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RESUMEN 
 
       El presente trabajo de investigación “La Estrategia de Diferenciación para la 
Internacionalización en el Mercado Mexicano de la Red Innova Schools” busca analizar 
identificar e implementar las estrategias de internacionalización, entre ellas; la estrategia 
de diferenciación de Porter; que la red Innova Schools puede adoptar durante su actual 
proceso de internacionalización y que éste se desarrolle de manera exitosa y eficiente; y 
que pueda por lo tanto lograr un impacto positivo y a su vez competir en el amplio 
mercado de educación básica de la Ciudad de México. 
Palabras Clave: Estrategia, Estrategia de Internacionalización, Diferenciación, 
Competitividad, Globalización, Proceso de Internacionalización.  
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ABSTRACT 
 
The following research work, “The Differentiation Strategy for the Internationalization 
in the Mexican Marketplace of the Innova Schools Network”, wants to analyze, identify and 
implement the internationalization strategies; specially, the differentiation strategies of 
internationalization of Porter, that Innova Schools Network can adopt during its current 
internationalization process, and this one develops efficiently and successfully. Therefore, 
achieve a positive impact and compete the great basic educational marketplace of Mexico 
City.  
Keywords: Strategy, Internationalization Strategy, Differentiation, Competitiveness, 
Globalization, Internationalization Process. 
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INTRODUCCIÓN 
 
En el Capítulo I, se puede notar todo lo referente al marco histórico en donde la 
trayectoria de un personaje importante en el mundo de las empresas internacionales como 
Michael Porter ofrece sus aportes a empresas que deseen hacer frente a un mundo globalizado. 
Por otro lado, se da a conocer diferentes acontecimientos y como surgieron estrategias 
que fueron aplicadas por diferentes empresas que se lograron a consolidar en un mercado y 
pudieron traspasar las fronteras locales. 
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Durante el Capítulo II, se explica a detalle cómo es que se viene desarrollando el negocio 
en su ejercicio administrativo, y que estrategias se están empleando en la actualidad y que se 
podría aplicar a futuro. Del mismo modo, se menciona que aspectos en las gestiones actuales 
podrían ser instrumento de investigación para establecer una propuesta de mejora. 
En el Capítulo III, podemos encontrar cuales son los objetivos que desea alcanzar luego 
de la investigación y estudio. Asimismo, se aprecia cómo se desarrolló el mismo y que 
relevancia tiene ahora y tendrá luego.  
El Capítulo IV, expone básicamente una propuesta formal de implementación de una 
estrategia de diferenciación para la internacionalización de la red que se llevará a cabo en el 
mercado mexicano. Se describe también aspectos básicos del diseño de mejora y las 
implementaciones que están siendo consideradas. 
El Capítulo V, indica las conclusiones a las cuales se llegó luego de finalizar el estudio y 
también algunas recomendaciones a ser consideradas. Asimismo, se encuentra referencias tanto 
bibliográficas como anexos que fueron parte del presente trabajo de investigación. 
Finalmente, el presente trabajo de investigación propone una alternativa de estrategia que 
la Red Innova Schools debe también considerar y adaptar para su internacionalización al 
mercado mexicano. 
 
 
 
 
 
 
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al 
Mercado Mexicano” 
 
9 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo I:  
Marco Teórico de la Investigación 
 
1.1 Marco Histórico 
 
1.1.1 Michael Porter. 
Michael Eugene Porter, mejor conocido como Michael Porter (23 de mayo de 
1947), economista, investigador y conferencista. Nació en Ann Arbor, Michigan, Estados 
Unidos.  Debido a la profesión de su padre, Oficial de la Armada, estuvo en varias partes del 
mundo. La preparatoria la realizó en New Jersey. Era amante de los deportes, practicó golf, 
futbol americano, béisbol. Fue llamado para participar en el equipo de la NCAA. Pero su ingreso 
a la universidad obstaculizó dicho evento. Entró a la universidad de Princeton a estudiar 
Ingeniería Mecánica y Aeroespacial. De ahí, trabajó en la Armada de Estados Unidos, 
incentivado por su padre, alcanzando el rango de capitán. 
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Supo que este mundo no era al que quería pertenecer el resto de su vida. Por ello, en 1971 se 
retiró para iniciar un master en administración de empresas en la Universidad de Harvard y, 
luego, empezó un doctorado en economía empresarial en la misma universidad. En 1984 fue 
cofundador de una firma de consultoría en administración y estrategia que se llamó “Monitor 
Group”. Posteriormente, escribió su primer artículo, llamado, Cómo las fuerzas competitivas dan 
forma a la estrategia, fue publicada en “Harvard Business Review”. En este artículo expuso 
su Modelo de las Cinco Fuerzas, se ha convertido en una herramienta fundamental para cualquier 
estudiante de administración. 
Al año siguiente, publicó Estrategia Competitiva, su primer libro, en este desarrolló el análisis 
sobre la matriz de estrategias genéricas, esta fue una herramienta muy utilizada pero igualmente 
cuestionada. Fue muy acogida esta estrategia en los países japoneses. Años después, Porter 
ingresó a la lista de “best sellers” con su libro Ventaja Competitiva, en este nuevo libro se enfocó 
en el desarrollo de la cadena de valor. Esta herramienta sirve para identificar las fuentes de la 
ventaja competitiva de las empresas, el modelo tuvo gran popularidad. 
En suma, Porter acuñó un modelo teórico que definió las actividades que debe desarrollar una 
empresa para maximizar la creación de valor añadido al cliente final, esta operación debe 
minimizar los costes. Este nombre fue dado por Porter debido a que consideró cada actividad 
como un eslabón de una cadena, en la cual paso a paso se va añadiendo valor al producto. 
Porter tuvo una inclinación y gusto por la escritura. El siguiente libro fue La Ventaja 
Competitiva de las Naciones (1990), en este libro realizó un análisis comparativo y detallado 
sobre las variables competitivas de diversos países y las regiones.  
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Demostró que la competitividad estaba relacionada con la abundancia y la calidad de los 
factores de producción, así como de las condiciones de la demanda y de la estrategia, la 
estructura y la rivalidad de las empresas, esta hipótesis fue conocida como el “diamante de 
Porter”. 
Por sus aportes recibió varios galardones, invitaciones a instituciones académicas y para dictar 
conferencias en varios lugares. Sus conceptos han tenido un alcance mundial y le han ganado el 
reconocimiento del padre de la estrategia competitiva. Aunque, ha sido víctima de varias críticas, 
es innegable que sus aportes han servido como pilares para el desarrollo del análisis 
organizacional. Las obras más importantes son: “How competitive forces shape strategy” (1979), 
Competitive Strategy (1980), Competitive Advantage (1985), From Competitive Advantage to 
Corporate Strategy (1987), What is Strategy (1996), entre otras. 
Como mencionamos anteriormente fue un economista muy entregado y apasionado por la 
escritura, por ello, su producción posee más de 18 libros y alrededor de 125 artículos sobre 
estrategia corporativa y competitividad. Ejerció como profesor en la Escuela de Negocios de 
Harvard y directo del Instituto para la Estrategia y Competitividad. 
Sus enseñanzas inspiran muchos cursos sobre estrategia y competitividad en escuelas de 
administración y negocios en todo el mundo. Durante sus cátedras y conferencias defendió la 
idea de la importancia de que las empresas para prosperar deben primero superar a sus 
contrincantes. Para conseguir esto los gerentes no solo deben invertir tiempo y dinero para 
hacerse a productos de última tecnología, sino que además de apostar por iniciativas que le den 
un valor añadido al cliente. 
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“The Economist”, semanario británico afirmó que Porter ha ayudado con sus teorías a 
desarrollar el capitalismo global. Sin olvidar sus estudios más actuales sobre responsabilidad 
social, valor compartido, desarrollo económico en áreas rurales o estrategias digitales, muy 
provechosas para el mundo del mercado virtual. En el año 2000 recibió la distinción de 
“University Professor”, máximo reconocimiento dado a los profesores por su labor académica y 
profesional. Ha sido asesor de directivos de empresas internacionales como: Nestlé, DuPont, 
Procter & Gamble, o Sysco. Fue asesor del Gobierno norteamericano y del Congreso. 
Este famoso ingeniero e investigador norteamericano explica que sus ideas sobre estrategia 
corporativa tienen total vigencia, asegurando que los pilares competitivos de la industria son 
imperecederos y perdurables en el tiempo. Obviamente no olvida que existen nuevas variables y 
el mercado global se mueva a mayor velocidad. La importancia de sus teorías, en especial, de su 
modelo estratégico de las Cinco Fuerzas, es la total aplicabilidad a la industria de hoy. 
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1.1.2 Aportes de Michael Porter a la Gestión Empresarial. 
El mundo en los años 1980, conforme descrito por Servan Schreiber (1980), se encontraba en 
una crisis casi tan seria como la del 1930, los sucesivos shocks del petróleo y el ascenso de Japón 
a potencia económica que podía en jaque a la industria de los Estados Unidos de Norteamérica y 
de Europa hacían tambalear a las grandes empresas industriales del primer mundo, la aparición 
de la OPEP como un elemento desestabilizador y captador de los recursos financieros del mundo 
llevaron a que se buscara la competitividad a toda costa. En este libro Servan Schreibre 
prenuncia el impacto que tendría en el futuro la microelectrónica. Michael Porter estudia el 
fenómeno de la competitividad y elabora sus primeras teorías que tienen un profundo impacto en 
el mundo empresarial. Esa década fue la década perdida principalmente para América Latina, 
donde los países estaban sumergidos en colosales deudas externas las que aumentaban debido a 
ser importadores natos de petróleo y cuyas exportaciones eran básicamente materias primas 
“comoditizadas” con precios viles. En algunos países de América Latina algunas empresas 
tomaron en cuenta las teorías de Porter y trataron de aplicarlas, pero como ya lo estableciera 
Porter, si el sector no es competitivo difícilmente una empresa logrará serlo. 
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1.1.2.1 Estrategias Competitivas. 
Porter (1980) en su libro Estrategia Competitiva, comienza por explicar que todas las 
empresas tienen estrategias competitivas, algunas explícitas y otras implícitas y que estas 
estrategias deben enfocarse hacia el entorno en que disputan el mercado. La lógica de la visión 
competitiva de Porter es que las opciones estratégicas de una empresa están limitadas por el 
entorno, o sea que la estructura moldea la estrategia, que es llamado de enfoque "estructuralista". 
Este enfoque se basa en el paradigma estructura-desempeño de los aspectos económicos de la 
organización industrial, dominante en la práctica estratégica desde los años 80. Su análisis es 
básicamente al exterior de la empresa. En sus clásicos libros “Estrategia Competitiva” y “Ventaja 
Competitiva” analiza el comportamiento del mercado y su impacto en las empresas para 
describir lo que serían las estrategias que las empresas pueden aplicar y luego la manera en que 
sus estructuras deben funcionar para poder ejecutar tales estrategias para ser competitivas. Porter 
parte de la base que la meta de la estrategia competitiva es encontrar una posición dentro del 
sector de actividad en que la empresa actúa, para poder defenderse de las fuerzas competitivas 
del mercado o influenciarlas a su favor.  
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Figura 1. El primer de enfoque de Porter lo constituyen las ya conocidas cinco fuerzas que 
dirigen la competencia en un sector, a) Rivalidad entre empresas existentes, b) Ingreso 
potencial de otras empresas, c) Amenaza de productos sustitutos, d) Poder de negociación 
de los clientes, y e) Poder de negociación de los proveedores. Estas fuerzas fueron 
representadas gráficamente en lo que se dio en llamar el Diamante de Porter. 
 
1.1.2.2 La Cadena y Sistema de Valor. 
Pasando a otro libro de Porter, Ventaja Competitiva, observamos que ya se describe mayores 
características de la estrategia de diferenciación, explicando que con ella la empresa busca 
mostrar las dimensiones o atributos que son percibidas por sus clientes, en este caso selecciona 
uno o más atributos, que pueden ser el producto mismo, el sistema con que se entrega, su calidad 
superior, etc. La empresa que logra la diferenciación es una empresa superior al promedio de su 
sector y seguramente logrará un precio superior al de la competencia, pues esa diferenciación 
hará que el cliente esté dispuesto a pagar más por el producto. Sin embargo, el precio de sus 
productos no puede ser muy superior al de su competencia pues si la competencia ingresa con un 
precio muy inferior podrá anular esta diferencia.  
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La diferenciación es la que debe hacer al producto único en el mercado o por lo menos ser 
percibido como único por los clientes que lo procuran. En este otro libro, Porter también presenta 
el concepto de cadena de valor que es básicamente la desagregación en grandes bloques de 
actividades de la actividad empresarial para tratar de identificar en cuales actividades se genera 
el valor que la empresa desea que sea percibido por el cliente y que lo haga pagar más que el 
costo del mismo. En suma, por medio de la cadena de valor se trata de obtener una ventaja 
competitiva que se puede lograr desarrollando e integrando las actividades de su cadena de valor 
de forma racional en costo y diferenciada de sus rivales. Se considera que el concepto de cadena 
de valor del citado autor tal vez sea la mayor contribución como metodología de análisis de 
ambiente interno de las empresas. 
El objetivo de toda empresa es generar beneficios, que en este enfoque es denominado como 
margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa para 
realizar las actividades generadoras de valor. La diferenciación es creada en la cadena de valor 
de la empresa, donde cada actividad puede ser generadora de valor, desde la selección de 
excelentes proveedores, hasta la eficiencia y eficacia de los servicios de asistencia técnica o de 
atención al consumidor en sus quejas y reclamos. Las actividades de valor que a veces 
representan un bajo porcentaje en el costo total pueden ser los elementos generadores de un valor 
superior, en algunos casos algunas de las actividades son las que generan ese buscado valor 
agregado, pero en general se debería tratar que todas las actividades contribuyan a la generación 
de valor. 
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Figura 2. La Cadena de Valor. En la cadena de valor se observa la división de las actividades en Actividades 
Primarias, que son las que desarrollan el producto desde el almacenamiento hasta el servicio pos venta, 
pasando por las operaciones productivas, la logística de entrega del producto, su comercialización y los 
servicios de postventa; y en Actividades de Soporte a las anteriores, compuestas por la administración de 
los recursos humanos, las actividades de compras de bienes y servicios, todas las de desarrollo tecnológico, 
la llamada Infraestructura Empresarial, que sería mejor comprendida si fuera llamada de Sistemas de 
Gestión Empresarial, y que contiene la gestión financiera, la contabilidad, la gerencia del sistema de 
calidad, las relaciones públicas, los servicios legales, la gerencia general y hoy día todo lo referente a 
Responsabilidad Social Empresaria. 
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1.1.3 Michael Porter Y la Estrategia Competitiva. 
Michael Eugene Porter se considera el padre de la estrategia corporativa y está entre los 
economistas más valorados y conocidos a nivel mundial. Es autor de 18 libros, muchos de ellos 
publicados en todo el mundo, y de muchísimos artículos académicos. Su libro Competitive 
Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors – Estrategia Competitiva: 
Técnicas para analizar Industrias y Competidores (1980) ha sido traducido en 27 
idiomas; Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance – Ventaja 
Competitiva: crear y sostener un desempeño superior (1985) ha tenido casi 40 ediciones. Uno de 
sus últimos éxitos editoriales fue The Five Competitive Forces That Shape Strategy – Las cincos 
fuerzas competitivas que modelan la estrategia (2008), tema del cual se escribió este 
artículo: Las cincos fuerzas de poder de Porter. 
Con respecto a las teorías de Porter, el destacado diario económico Financial Times en un 
artículo a firma de Wendy Robson en 1997 escribió con evidente entusiasmo lo siguiente: 
“La ventaja competitiva ha sido una revolución de la información y de las teorías económicas; 
sin lugares a dudas ha actuado un cambio fundamental en el concepto que  cada gerente 
de empresa tiene del papel de los sistemas de información. Antes de las teorías de Porter, la 
información se consideraba un factor entre otros en el proceso que determina los negocios. 
Ahora por contra hay un creciente reconocimiento del valor de la información como factor 
determinante en las dinámicas económicas. Por otra parte, gracias a las teorías de Porter se ha 
reconocido que la información posee un alto potencial y que por lo general es menospreciada 
frente a su real valor, así que debe ser tratada como un recurso que cada organización podría y 
debería utilizar en su rubro de negocio.” 
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La ventaja competitiva introducida por Porter guarda una relación estricta con el concepto de 
valor (más información acerca de la cadena de valor aquí), que en muchos casos podemos 
sustituir al concepto tradicional de costo en términos de planificación empresarial. Las dos 
preguntas fundamentales en que se enfoca la ventaja competitiva son: 
1 – ¿Cuál es el valor rentable a largo o mediano plazo para un dado tipo de empresa? 
2 – ¿Cómo puede cada género de empresa asegurarse de producir y perpetuar este valor? 
Esta es la respuesta de Porter (1985), en términos del todo generales: 
“La ventaja competitiva crece fundamentalmente en razón del valor que una empresa es capaz 
de generar.  
El concepto de valor representa lo que los compradores están dispuestos a pagar, y el 
crecimiento de este valor a un nivel superior se debe a la capacidad de ofrecen precios más bajos 
en relación a los competidores por beneficios equivalentes o proporcionar beneficios únicos en el 
mercado que puedan compensar los precios más elevados. (…) una empresa se considera 
rentable si el valor que es capaz de generar es más elevado de los costos ocasionados por la 
creación del producto. A nivel general, podemos afirmar que la finalidad de cualquier estrategia 
de empresa es generar un valor adjunto para los compradores que sea más elevado del costo 
empleado para generar el producto. Por lo cual en lugar de los costos deberíamos utilizar el 
concepto de valor en el análisis de la posición competitiva”. 
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1.1.4 Marco Histórico de la Globalización 
 
Aunque el término, como se ha visto, es de origen reciente, la idea general de la globalización 
es mucho más antigua. En cierto sentido podría decirse que cuando Alejandro Magno extendió 
su imperio hasta arribar a la India o cuando los fenicios recorrían las costas mediterráneas para 
realizar su comercio, por medio del intercambio de mercancías, costumbres y cultura, de alguna 
forma se dio un incipiente proceso globalizador. De la misma manera, el nacimiento de Cristo 
durante el primer siglo de la era cristiana tuvo lugar también dentro de un evidente proceso de 
globalización suscitado por la influencia y poderío del Imperio Romano. Probablemente la fe 
cristiana no habría prosperado a la velocidad que lo hizo de no ser por dicho proceso. La 
predicación de Jesús se produjo en Palestina, en el lugar estratégico y en el momento histórico 
oportuno para difundirse con rapidez entre las principales culturas de la época. No debe olvidarse 
que nuestro Dios es el mejor estratega del universo que influyó decisivamente en la venida de 
Cristo a la Tierra, en su humanización, así como en la elección del lugar exacto y la fecha idónea 
para su nacimiento. En este sentido, el apóstol San Pablo escribe: “Pero cuando vino el 
cumplimiento del tiempo, Dios envió a su Hijo,...” (Gá. 4:4). O sea, en el momento oportuno. El 
lugar y la época no fueron elegidos al azar sino muy sabiamente. La globalización impuesta por 
las armas del Imperio Romano perduró durante algunos años pero se derrumbó con la invasión 
de los bárbaros. Durante la Edad Media y en épocas posteriores hubo también intentos de crear 
grandes imperios pero, en realidad, nada de esto era una verdadera globalización en el sentido 
actual del término sino más bien tímidos esfuerzos de unificación por el poderío militar. 
 
 
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al 
Mercado Mexicano” 
 
21 
 
 El primer proceso globalizador basado principalmente en razones económicas fue el que se 
dio a finales del siglo XIX y principios del XX. Los economistas de hoy distinguen dos procesos 
de globalización: uno que abarcaría desde 1870 hasta 1914, coincidiendo con la revolución 
industrial, y otro generado a partir de 1950 y que llegaría hasta el momento presente. Lo que 
ocurrió en la primera globalización fue el abaratamiento de los costes energéticos y del 
transporte. Esto fue consecuencia de la expansión de las redes del ferrocarril entre 1820 y 1850, 
del desarrollo de las calderas de vapor en las industrias y de las mejoras en el transporte 
marítimo. Tales acontecimientos fueron los principales motores del progreso así como en la 
actualidad puedan serlo la aviación, las telecomunicaciones o el Internet. Si en 1830 el velero 
más rápido tardaba 48 días en viajar desde Europa a los Estados Unidos, diez años después los 
vapores lo hacían tan sólo en 14 días. Esto supuso un gran adelanto al que se le unió el invento 
del telégrafo. A partir de 1860 las principales ciudades del mundo estaban ya unidas por este 
revolucionario sistema de comunicación. La revolución industrial contribuyó a crear un 
desequilibrio entre los países que aportaban las materias primas y los industrializados que las 
necesitaban. Al mismo tiempo se produjo una sobreoferta de productos innecesarios en los 
mercados que no podían venderse, a menos que se fomentara de alguna manera su exportación al 
exterior más allá de las fronteras de los propios países productores. Así apareció el concepto de 
liberalismo o librecambismo como la mejor solución a todos los males económicos del planeta. 
Las fronteras se empezaron a abrir y hubo un gran intercambio de bienes y mano de obra. Sin 
embargo, la cosa no funcionó.  
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Al principio, la demanda creció y empezó a haber fuertes movimientos migratorios desde 
Europa a los Estados Unidos, donde los obreros eran necesarios. Pero a medida que la 
inmigración y la oferta de mano de obra fueron aumentando en Norteamérica, los salarios 
empezaron a disminuir y se produjo la paradoja de que los obreros que habían permanecido en 
Europa ganaban más que los que se habían marchado a América. El poder y el capital se fueron 
concentrando en las grandes empresas, mientras que los perdedores acabaron resucitando el 
temido fantasma del proteccionismo. Se empezó a impedir la importación de productos 
extranjeros y la experiencia acabó en el desastre económico. La primera globalización dio 
marcha atrás y sólo duró 44 años. Después de unas décadas oscuras en las que proliferaron los 
nacionalismos, el mundo se sumergió en la Primera Guerra Mundial. Se produjo la Gran 
Depresión de 1929 y al poco tiempo sobrevino otro gran conflicto armado, la Segunda Guerra 
Mundial. El segundo proceso globalizador que empezó en los años cincuenta y ha llegado hasta 
nuestros días, no se desarrolló con tanta rapidez como el primero pero, por lo pronto, ya ha 
durado más tiempo que su predecesor. También se ha visto frenado temporalmente por 
importantes crisis financieras como la de México en 1994 que acabó extendiéndose a toda 
Latinoamérica y la del sudeste asiático de 1998, que se inició en Tailandia y terminó afectando a 
vecinos tan alejados como Rusia y América Latina. No obstante, la globalización económica 
actual ha venido superando hasta ahora todos los obstáculos con los que ha tropezado. La 
mayoría de los expertos cree que seguirá avanzando de manera imparable porque, a diferencia 
del proceso anterior, la globalización de hoy se apoya sobre fundamentos mucho más sólidos. El 
primero de tales apoyos viene determinado por la increíble movilidad que posee el capital en la 
actualidad. Los adelantos de las telecomunicaciones permiten que la globalización de los 
mercados financieros sea casi completa.  
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al 
Mercado Mexicano” 
 
23 
 
Las sumas billonarias que se mueven diariamente de unos países a otros en cuestión de 
minutos dejarían perplejo a cualquier economista de principios de siglo. El segundo fundamento 
viene de la mano de los grandes organismos e inmensos bloques comerciales. Instituciones 
internacionales de cooperación económica, como el Banco Mundial o el Fondo Monetario 
Internacional (FMI) que suavizan los efectos que puedan causar las crisis momentáneas de un 
determinado país o de muchos. La tercera razón de la actual estabilidad económica global es la 
mayor interdependencia de las empresas. En la primera globalización se fomentó el 
librecambismo de mercancías pero no el de las empresas. Sin embargo, hoy las compañías 
multinacionales constituyen el soporte principal que permite el desarrollo del proceso 
globalizador. Ya no se trata sólo de adquirir una materia prima barata cambiándola por productos 
manufacturados caros, sino que la producción se traslada al propio país donde además la mano 
de obra es también más barata. Así, los distintos componentes de un determinado producto se 
pueden fabricar en diferentes partes del mundo y ser ensamblados en otra. El desarrollo de la 
tecnología es el cuarto punto de apoyo de la segunda globalización. El mundo se ha convertido 
en una “aldea global”, en palabras de McLuhan (1990), que ya no requiere de 80 días para ser 
recorrida por completo según pronosticaba Julio Verne en su famosa novela. Si el coste de una 
llamada de tres minutos desde Nueva York a Londres era de 300 dólares, en el año 1930, 
actualmente mediante el correo electrónico es prácticamente gratis. Los cambios experimentados 
en el mundo de los transportes y de la comunicación permiten suponer que el actual proceso 
globalizador no tiene marcha atrás. Estas dos últimas globalizaciones que acabamos de ver 
describen procesos económicos de la historia reciente, sin embargo cuando en la actualidad se 
habla de globalización parece que se hace referencia a la etapa que empieza a finales de los 
noventa durante el siglo XX.  
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En 1989 la guerra fría mantenida durante años entre el bloque capitalista y el bloque soviético 
se acabó porque uno de los dos, el capitalista, ganó la batalla. Para ser más exactos, se podría 
decir que el día en que cayó el muro de Berlín empezó la globalización. Los EE.UU. defendían 
un sistema de mercado capitalista centrado en la propiedad privada, mientras que la URSS 
pretendía un sistema burocrático de planificación centralizada. En realidad, se trataba más de una 
guerra entre los intereses económicos enfrentados de las dos grandes potencias mundiales que de 
un conflicto entre principios morales o ideológicos. Estados Unidos venció en esta lucha y con su 
victoria se inició el proceso de norteamericanización del mundo que caracteriza la actual 
globalización. El mismo invento informático de los militares que hizo posible ganar la guerra 
fría, el Internet, es el que ha permitido después la globalización especulativa. 
 
1.1.5 Marco Histórico de La Internacionalización de Empresas 
La internacionalización la podemos enmarcar en esa parte de la historia de la humanidad y en 
nuestro caso en la historia económica, que no tienen un origen claro y sencillo, ni una fecha 
concreta en la que se pueda decir que es su principio. Su origen se puede concretar, de la manera 
más aproximada, en la segunda mitad del siglo XIX. 
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Cuando las grandes empresas de los países industrializados se lanzaron a controlar 
los yacimientos de materias primas, existentes en otros países, de los que ellas eran clientes. De 
esa forma pasaron a convertirse en propietarios de sus propios yacimientos de materias primas y 
así abaratar costes. Gracias a este hecho se inició la industrialización, el fenómeno que 
revolucionó la economía mundial. Este modelo primitivo de internacionalización productiva era 
muy simple ya que las empresas solo se internacionalizaban para conseguir materias primas a 
menos coste, más adelante las empresas trasladaron su producción a países extranjeros para 
conseguir entrar en los mercados exteriores sin tener que pasar por aranceles o medidas 
proteccionistas que les impedían mantener fluidas relaciones comerciales con ese mercado. 
Una gran causa de la proliferación de la internacionalización productiva fue la creación de las 
sociedades anónimas que tenían cuantioso capital líquido y necesitaban invertir para convertir 
esa liquidez en un aumento de la producción o lo que es lo mismo siguiendo la condición de 
existencia del capital, para reproducirse. Y tal vez al ver que esas nuevas sociedades anónimas 
eran muy rentables los pequeños inversores empezaron también a meter sus ahorros en el mundo 
bursátil pero estas empresas pronto vieron una pared en sus inversiones y era la falta de demanda 
y el exceso de liquidez ya que no encontraban sitios donde invertir esta desmesurada cantidad de 
dinero que tenían. De este modo y gracias a estas causas en 1929 se llegó a producir el mayor 
desastre bursátil de la historia el crack de 1929. 
El periodo de entreguerras no fue muy favorable para la internacionalización productiva 
puesto que la inflación y el paro eran un gran problema en los años 30, también las políticas 
proteccionistas de los diferentes países no ayudaron en este proceso poniendo trabas para que no 
entrara capital extranjero en su territorio. Esto fue un retroceso en la historia de la 
internacionalización lo que demuestra que este proceso no es continuo ni homogéneo. 
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Ciertamente podemos poner un punto de inflexión en la historia de la internacionalización 
productiva, podíamos decir que a partir de la Segunda Guerra Mundial la economía mundial 
cambia de manera transcendental. Tras el acontecimiento bélico más importante del siglo XX, la 
humanidad reflexiona sobre si los modelos de la época (tanto sociales, económicos como 
políticos) necesitan un cambio. Uno de los puntos álgidos de esa reflexión es el orden mundial y 
las relaciones mundiales. 
Entre esos cambios de actitud uno de los mayores logros fue la creación de organismos 
internacionales para las relaciones internacionales, de esa forma se crearon instituciones 
mundiales como las Naciones Unidas, la OTAN y en ámbitos económicos el Fondo Monetario 
Internacional, el Banco Mundial y el Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT). 
Este último repercute de manera importante en la internacionalización productiva, el GATT es 
un acuerdo entre países, principalmente entre los aliados vencedores de la Segunda Guerra 
Mundial, que fomentaba el libre comercio entre ellos así como la libre circulación de capitales y 
factores productivos, en conclusión se abrieron las barreras para que la internacionalización 
productiva se propagase en esos países. 
De una forma no tan directa el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial también 
empujaron a la internacionalización productiva, gracias a ellos los países se abrieron sus barreras 
proteccionistas. 
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Esos años donde los gobiernos de los países desarrollados siguieron las teorías keynesianas y 
aumentaron el gasto público invirtiendo incluso creando empresas que después de ser 
privatizadas se han convertido en la actualidad en grandes empresas transnacionales. En este 
periodo los estados también fomentaron la internacionalización productiva invierto por medio de 
la inversión extranjera directa (a partir de ahora IED) ese capital sobrante del país. 
La crisis del petróleo de 1973, detonante de la verdadera crisis que se estaba gestando años 
atrás por el aumento de la inflación y la disminución de la demanda, propició un cambio de 
pensamiento en los gobiernos de los países desarrollados, cambiaron las políticas keynesianas 
por el nuevo pensamiento que afloró con fuerza en esa época y sigue vigente en nuestros días: 
el neoliberalismo. Volviendo casi por completo a las teorías de los clásicos los gobiernos 
empezaron a disminuir el gasto público y a dejar que el mercado regule la economía mundial. 
Con la disminución del gasto público se empezaron a privatizar empresas estatales lo que supuso 
un caldo de cultivo de un nuevo empuje de la internacionalización productiva. Las grandes 
empresas que se fortalecieron en la época anterior compraron estas empresas estatales de 
diferentes países internacionalizándose de una forma sencilla y muchas veces barata puesto que 
los gobiernos vendían a bajo precio estas empresas públicas para deshacerse lo más rápidamente 
posible de ellas y así disminuir el gasto público. 
A partir de la década de 1990 la internacionalización productiva pone su punto de mira en 
otros lugares, en los Estados postsoviéticos, se les abría un nuevo mercado que necesitaba IED 
de manera rápida para tapar los agujeros de las grandes industrias que el estado había dejado 
huérfanas.  
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De este modo estos países recibieron a las empresas transnacionales que aterrizaron en los 
nuevos mercados haciéndose con el control casi completo de las antiguas industrias estatales de 
la U.R.S.S así como de lo que era más importante, el mercado el cual tenían que abastecer. 
En la actualidad todavía sigue habiendo una creciente internacionalización productiva por 
medio de la IED en países en vías de desarrollo pero lo que manda ahora es la 
internacionalización financiera. Los países desarrollados vuelven a tener exceso de liquidez y en 
vez de invertir en producción invierten en financiación lo que hace que los índices bursátiles 
tengan protagonismo en como fuente de riqueza. También los nuevos países industrializados 
empiezan a ver como muchas empresas foráneas están internacionalizándose de manera rápida, 
pero son casos de economías muy particulares como la de los BRICS. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al 
Mercado Mexicano” 
 
29 
 
1.2 Bases Teóricas  
1.2.1 La Globalización. 
1.2.1.1 Concepto. 
Se puede definir globalización como el proceso de expansión del liberalismo económico y el 
capitalismo con el objetivo de crear un gran mercado, de dimensiones mundiales, donde las 
economías nacionales se van integrando en una economía única de carácter mundial. 
1.2.1.2 Características. 
 
 La exaltación de la libertad individual como valor absoluto en sí mismo, desligado de su 
vertiente social o comunitaria, que está conduciendo a un enorme individualismo. Se hace 
referencia a los derechos del individuo no de las sociedades. 
 La defensa de la libre iniciativa, en concreto, de la creación de empresas, que desemboca 
en el libre mercado (libertad de comercio).  
 La competitividad como valor a desarrollar, que conduciría a la consecución del éxito y 
triunfo individual, que conduce a la situación de “sálvese quien pueda”. (Si a mí me va 
bien a quien le importa que a los demás le vaya mal).  
 El culto al dinero. Incremento de la importancia social que se le da al dinero y a las 
personas o instituciones que lo acumulan o manejan. Se 2 trata como si fuera un dios al 
que se le rinde culto y se le ofrecen sacrificios (humanos y medioambientales).  
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 La búsqueda del beneficio y la rentabilidad económica, que conduce a una concepción 
insolidaria de la existencia humana, la cual favorece la creación de bolsas de marginación 
social y económica, es decir, de grupos de personas que se quedan fuera de los beneficios 
del progreso económico.  
 El darwinismo social. Parte de la idea de imposición de los más fuertes sobre los más 
débiles en la sociedad, y que aplicado a la lógica de la globalización supone la 
eliminación de todos aquellos que no se atienen a las reglas del mercado (personas, 
grupos sociales, pueblos, etc.). Se trata de hacer ver que fuera del mercado no hay 
salvación y que valores como el altruismo o la justicia social son caducos. 
1.2.1.3 Aspectos.  
1.2.1.3.1 Globalización Financiera y Empresarial.  
Es una de las facetas básicas de la globalización. La globalización financiera ha llevado a la 
ampliación de los movimientos de capital a nivel planetario, los cuales tienen una finalidad 
esencialmente especulativa. Esta enorme expansión ha sido posible en gran medida por el 
enorme avance de las tecnologías de telecomunicaciones, principalmente Internet. (Ej. Una 
persona desde su casa con una conexión a Internet puede invertir en la bolsa de Nueva York o la 
de Tokio). Otro factor que la ha hecho avanzar la liberalización está en el menor control de los 
Estados en la circulación de capitales (impuestos que gravan los capitales o la identificación de 
los poseedores de capitales) Al mismo tiempo estamos asistiendo a un proceso de fusión o 
concentración de capitales y de empresas, hasta dar lugar a la formación de corporaciones 
empresariales de dimensiones gigantescas con un poder que supera al de muchos Estados del 
planeta y cuyo ámbito de acción es ya planetario: las empresas multinacionales o trasnacionales. 
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1.2.1.3.2 Globalización Productiva.  
Dentro de este ámbito hay que destacar el fenómeno de la deslocalización, la cual se trata de 
una política aplicada por las grandes empresas multinacionales, consistente en desmontar las 
factorías que tienen en los países desarrollados y trasladarlas, junto todo su aparato productivo, a 
los países del Tercer Mundo o en vías de desarrollo, con el objetivo de obtener 3 una mano de 
obra más barata, mayores beneficios fiscales (pagar menos impuestos) y unas legislaciones 
laborales, sociales y medioambientales menos estrictas. 
1.2.1.3.3 Globalización Comercial. 
El eje básico de la globalización comercial está en la liberalización del comercio mundial La 
liberalización del comercio mundial es promovida por los teóricos del neoliberalismo 
económico, quienes afirman que el desarrollo del comercio trae consigo un mayor crecimiento 
económico a nivel mundial. Esta liberalización implica que cada país debe especializarse en la 
producción de determinados bienes o en la oferta de determinados servicios y adquirir el resto de 
bienes y servicios en otros países. Pero si un país importa más de lo que exporta, en ese caso, 
puede pedir préstamos para comprar los bienes que no produce. Para aplicar la liberalización del 
comercio mundial han aparecido organismos económicos de carácter internacional: Banco 
Mundial (BM), Fondo Monetario Internacional (FMI), Organización Mundial del Comercio 
(OMC), controlados por los países ricos como Estados Unidos- cuya misión ha sido la de 
impulsar la eliminación de aranceles (barreras aduaneras) entre los países del mundo y de 
condicionar la obtención de préstamos para el desarrollo (solicitados por países pobres o en vías 
de desarrollo) a la realización de políticas económicas muy duras, que en los países donde se han 
aplicado han creado serias dificultades socioeconómicas.  
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No hay que olvidar la realidad de las reglas del comercio internacional por las cuales el precio 
de las materias primas (países pobres) es inferior al de los bienes manufacturados (países ricos). 
1.2.1.3.4 Globalización Desreguladora. 
La llamada desregulación se está produciendo por la presión que están ejerciendo los poderes 
económicos (grandes corporaciones o empresas multinacionales y grupos financieros), sobre los 
Estados para que estos tengan cada vez un menor control político sobre el movimiento de 
capitales, la producción y el empleo. Las grandes empresas y grupos financieros se guían por la 
idea de obtener el máximo beneficio, sin atender el interés general o los problemas 
medioambientales. 
1.2.1.3.5 Globalización Cultural. 
En los últimos tiempos estamos asistiendo a una uniformización cultural favorecida por el 
desarrollo de los medios de comunicación de masas (Televisión, etc.), que se manifiesta en 
fenómenos como la adopción de las formas culturales de Estados Unidos, la primera potencia 
económica mundial (comida basura, música, forma de vestir, fiestas, etc.) 
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1.2.1.4 Repercusiones. 
El proceso de globalización económica ha tenido efectos positivos, sin embargo ha acarreado 
asimismo una serie de consecuencias negativas. Respecto a los beneficios de la globalización, 
que señalan algunos entendidos en la materia estarían: 
 Favorecer la integración económica de muchos países. 
 Promover el crecimiento económico general. 
 Incentivar el desarrollo de las telecomunicaciones (Internet). 
En el polo opuesto, el de las carencias o problemas que se derivan de la globalización hay que 
indicar: 
 Acrecentar, en general, las desigualdades económicas entre los países, ya que el 
crecimiento económico ha favorecido a unos pocos. 
 En el ámbito la producción y el comercio: el cierre de empresas en muchos países por no 
resistir la competencia de los productos importados o a causa de las deslocalizaciones. La 
aplicación de políticas promovidas por los organismos económicos internacionales (FMI) 
ha tenido el efecto de producir el empobrecimiento de muchos países.  
 En terreno empresarial: El crecimiento y expansión de las empresas multinacionales, que 
al contar con más recursos y capacidad para reducir costes, cuentan con ventaja respecto 
de las medianas o pequeñas, que no pueden aguantar la competencia y acaban 
desapareciendo. Este hecho da lugar a la aparición de monopolios u oligopolios, 
perjudiciales al consumidor.  
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 En el marco de las legislaciones nacionales: el menor control de los Estados sobre la 
actividad de las grandes empresas multinacionales, las cuales tratan de buscar aquellos 
países donde hay menos control a sus actividades e incluso en algunas naciones donde 
están instaladas llegan a amenazar a los gobiernos con abandonar sin no cumplen con sus 
exigencias. 
 A nivel tecnológico: La implantación muy desigual de los avances en las tecnologías de 
las telecomunicaciones, cuya mayor difusión se está dando en los países desarrollados. 
 
1.2.2 El Proceso de Internacionalización. 
La humanidad en su historia moderna ha asistido al nacimiento de varios modelos de 
integración socioeconómica; el último de ellos se dio en los amaneceres del nuevo milenio viene 
impulsado por el motor de la globalización, que pese a sus innumerables críticas por los 
incuestionables impactos globales, se demuestra a si misma fortalecida ante el creciente 
intercambio comercial de las naciones y la evidente transformación del estilo de vida y consumo 
de la población mundial.  
Actualmente, el concepto de “mundo” ha dejado de ser un gran conjunto de naciones 
confinadas en sí mismas entre sus propias barreras culturales y limítrofes, para convertirse en un 
lugar cada vez más extenso pero cercano en términos de distancias, comunicaciones y 
oportunidades. Los diferentes procesos de integración económica, social y cultural que han 
venido desarrollando un sinnúmero de países desde los años 80, se han convertido en el vehículo 
más importante para transitar por el camino de la unión global. 
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1.2.2.1 Estrategias de  Internacionalización. 
En el actual entorno competitivo, la estrategia internacional se configura como una de las 
estrategias clave para compartir con éxito. Las condiciones a las que se enfrentan las empresas 
han cambiado y, consecuentemente, sus estrategias deben adaptarse a dichos cambios. Aspectos 
como la globalización de mercados, la creación de áreas de libre comercio, la mejora de los 
sistemas de información, la estabilidad de los tipos de cambio, la homogenización de las 
preferencias y estilos de vida, la reducción de los costes de transporte y comunicación, el 
incremento en muchas industrias del tamaño mínimo eficiente, entre otros, son factores que han 
impulsado el desarrollo de la actividad de las empresas a nivel internacional. La globalización 
impide limitarse en pensar en términos nacionales. Las empresas tienen cada vez menos 
estrategias nacionales y más estrategias plurinacionales o mundiales. 
 
1.2.2.2 Concepto de Estrategia. 
El origen del termino estrategia hay que buscarlo en el antiguo vocablo griego “estrategos”, 
que inicialmente significaba el general al mando del ejército. Sin embargo, la primera aplicación 
del concepto en el campo militar se encuentra en un tratado sobre el arte de la guerra escrito en 
China por Sun Tzu. El termino se introduce en el campo académico a partir de las obras pioneras 
de Chandler (1962) Strategy Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise, 
Andrews (1962) Corporate Strategy. 
Según Chandler (1962: 13) la estrategia es “la determinación de las metas básicas a largo 
plazo y objetivos de una empresa, y la adopción de los cursos de acción y la asignación de los 
recursos necesarios para alcanzar estas metas”.  
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En el mismo sentido, Andrews (1971: 49) la considera como “el patrón de los principales 
objetivos, propósitos y metas, y las políticas y planes esenciales para conseguir dichas metas, 
establecidas de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar, 
que clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un concepto persistente de la 
empresa en un mundo en evolución, con el fin de excluir algunas nuevas actividades posibles y 
sugerir la entrada de otras”.  
En definitiva, la estrategia es un conjunto de acciones deliberado, llevado a cabo para 
alcanzar y reaccionar ante nuevas circunstancias que no estaban previstas en el plan inicial. De 
hecho, los efectos de la globalización dan mayor protagonismo en el diseño de la estrategia a la 
intuición y la acción rápida, y menos al conjunto de operaciones y planes claramente codificados 
y conocidos por todos los miembros de la organización.  
 
1.2.2.3 Los Niveles de la Estrategia. 
El término estrategia puede ser redefinido en relación a sus tres niveles interconectados de 
toma de decisiones. La práctica más usual es distinguir tres niveles de estrategia: corporativa, 
empresarial o de negocios y funcional. Las decisiones tomadas en cada uno de estos niveles 
deben formar un conjunto coherente para que la empresa pueda alcanzar el éxito a largo plazo. 
1. La Estrategia Corporativa 
Definiría en qué negocios se compite, cuales se abandonan y en cuales se quiere entrar, así 
como, la forma en que se asignan los recursos para cada uno de los negocios. En este nivel, la 
principal preocupación del estratega es determinar el ámbito de actividad: las combinaciones 
producto/tecnología/mercado en las que la empresa quiere estar, y aquellas que debe abandonar.  
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Este conjunto de negocios se conoce como “cartera de actividades”, y se espera que en su 
totalidad sea capaz de proveer los recursos necesarios para el crecimiento de la empresa. En 
definitiva, el ámbito de la estrategia corporativa alude a decisiones relacionadas con las clases de 
mercados geográficos y de productos en los que quiere estar presente la empresa o sobre qué 
bases de la cadena de valor debería desarrollar la empresa sus actividades. Dichas combinaciones 
responderían básicamente a las siguientes opciones: 
 Estrategia corporativa de penetración de mercado. La empresa pretende intensificar su 
presencia en el mercado actual con los productos actuales. Esta estrategia suele 
desarrollarse cuando el mercado todavía tiene posibilidades de crecimiento, siendo las 
variables comerciales (promociones, publicidad, reducciones de precio, etc.) las que 
permiten incrementar el volumen de ventas. En mercados maduros, cualquier 
crecimiento de la cuota de mercado debe realizar a expensas de los competidores, lo 
cual llevaría aparejada la reacción de éstos. Por ejemplo, en sus primeros años de vida, 
Zara llevo a cabo una expansión inicial dentro del mercado nacional extendiendo sus 
actividades con un esquema de “mancha de aceite”, primero en diferentes ciudades 
gallegas, después en el área noroccidental de España y más tarde en el resto. 
 
 Estrategia corporativa de desarrollo de mercados. En este caso, la empresa trata de 
introducirse con sus productos actuales en nuevos mercados. Estos mercados se 
consideran en sentido amplio, y por tanto, pueden ser nuevos mercados geográficos o 
nuevos segmentos o grupos de clientes. En la medida en que esta nueva incorporación 
de mercados suponga traspasar una frontera nacional, estaríamos internacionalizando 
la empresa.  
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Siguiendo con el mismo ejemplo anterior, en Diciembre de 1988, zara abrió la primera 
tienda en el extranjero, en concreto en la ciudad portuguesa de Oporto, cuando ya se 
había superado el número de 60 establecimientos en España. A ésta siguen, en 1989 y 
1990, las aperturas en Nueva York y París. A finales del año 2002 el formato 
comercial Zara estaba presente en 32 países con 282 tiendas. 
 
 Estrategia corporativa de desarrollo de productos. La empresa, manteniéndose en el 
mismo mercado, trata de ofrecer nuevos productos que permiten ciertas mejoras en la 
satisfacción de las necesidades que se cubrían con los productos iniciales. Esta 
estrategia está muy relacionada con la política de innovación de la empresa, que a 
partir de su núcleo de competencias básicas, debería analizar las posibilidades de 
desarrollo de sus productos. Zara, en sus formatos iniciales, era una cadena orientada a 
la mujer, sin embargo, a medida que fue creciendo ha incorporado otras líneas de 
producto: hombre, niño, e incluso perfumería y complementos. No todos los 
establecimientos Zara cuentan con las tres líneas de producto.  
Estas tres posibilidades de crecimiento suelen también clasificarse como estrategias de 
expansión, ya que utilizan prácticamente los mismos recursos técnicos, financieros y 
comerciales que en la línea de productos inicial, siendo probablemente los factores clave 
de éxito comunes. Sin embargo, la empresa puede añadir simultáneamente nuevos 
entornos competitivos donde los factores clave de éxito tienden a ser diferentes. Los 
recursos, conocimientos, instalaciones, procesos organizativos, etc. Pueden modificarse y 
representar una clara ruptura con la estrategia pasada.  
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Esta estrategia recibe el nombre de diversificación y su grado de riesgo dependerá del 
tipo de relación que se mantenga con la situación pasada. En este sentido, podemos 
encontrarnos con las siguientes posibilidades de diversificación:  
 Diversificación relacionada. Estas nuevas actividades mantienen cierta relación con la 
situación actual, bien sea en la parte comercial en la tecnología. En este sentido se 
aprovechan conocimientos, habilidades o recursos disponibles que generan sinergias. 
Esta diversificación puede ser horizontal, si la venta de estos nuevos productos se 
realiza en mercados similares, y por tanto, nos situamos en un mismo entorno desde 
el punto de vista comercial. Dichas actividades pueden incorporarse a la empresa por 
creación o por adquisición de competidores en el mismo mercado; la diversificación 
recibe el nombre de vertical, cuando la empresa asume funciones de sus clientes 
(“hacia adelante”)  
 Diversificación no relacionada o “conglomerada”. En este caso, los productos y 
mercados nuevos no guardan ningún tipo de relación con los tradicionales. Suele 
recurrirse, en mayor medida, al crecimiento externo, y el negocio básico de la 
empresa se diluye dentro del conglomerado. En muchos países las políticas 
proteccionistas o las políticas de privatización generaron grandes grupos industriales 
“sobre diversificados”, que con la mayor apertura y competencia introducida por la 
globalización se encontraron con serias dificultades para sostener una gama tan alta 
de negocios. Estos grandes grupos reciben diferentes nombres según las ozonas de 
origen: holding companies (es el termino más extendido en el mundo anglosajón y 
occidental), business bouses (en Japón).  
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Por ejemplo, la sociedad Inditex temedora de todas las marcas anteriores, también 
participa en diversos negocios como son concesionarios de automóviles, 
constructoras o actividades financieras. 
 
2. La Estrategia de Negocio. 
Haría referencia a la forma en que se compite en cada una de las líneas de negocio 
seleccionadas, definiendo las líneas de acción a seguir para aislarnos de la competencia en los 
sectores donde competimos. ¿Cómo se desarrollan dichas ventajas competitivas? Debemos 
tener en cuenta una serie de cuestiones: a) las ventajas competitivas se definen de manera 
comparativa, no basta con ser “buenos”, es necesario ser los mejores; b) las ventajas 
comparativas, deben ser reconocidas y aceptadas por los clientes; c) las ventajas competitivas 
son dinámicas, por lo que continuamente debemos revisar nuestro posicionamiento al objeto 
de reforzarlas o explotarlas en otros mercados; d) las ventajas competitivas deben ser 
difíciles de replicar por la competencia. 
Podemos encontrarnos básicamente con dos categorías de ventajas competitivas en costes 
o en creación de valor (diferenciación). 
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a) Las Ventajas en Costes. Están asociadas a la posibilidad de ofrecer un producto o servicio 
semejante en calidad al de los competidores pero a unos costes inferiores, de manera que 
la empresa, ofertando un precio similar al de la competencia, estaría obteniendo un mayor 
margen. Dichas ventajas pueden obtenerse porque la empresa ha realizado esfuerzos en la 
mejora y desarrollo de sus procesos productivos, porque se cuenta con una tecnología 
altamente eficiente, porque la empresa alcanza economías de escala o se beneficia 
extraordinariamente del efecto experiencia o de unas condiciones favorables de acceso a 
materias primas, financiación o componentes clave, o porque tiene ciertas ventajas de 
localización en cuanto al coste de determinados inputs. Normalmente, la ventaja en costes 
se consigue a base de pequeñas mejoras acumulativas en cada una de las actividades de la 
cadena de valor. 
 
Un ejemplo claro es la estrategia desarrollada por las aerolíneas de bajo coste como 
Ryanair y Easyjet. Estas compañías utilizan la venta directa, casi siempre por internet 
(alrededor del 90% de las ventas), así se evita el pago de comisiones, los conflictos con las 
agencias de viajes y el mantenimiento de una estructura comercial. Además utilizan un tipo 
de avión, el Boeing 737, que simplifica el mantenimiento, y vuelan desde aeropuertos más 
pequeños, menos congestionados y mucho más baratos. Otros ahorros proceden de la venta 
de comida a bordo en lugar de ofrecerla gratis. Además, prácticamente no se gasta nada en 
publicidad, no se realizan conexiones entre vuelos, se aprovecha al máximo el espacio en los 
aviones, y sus plantillas están reducidas al mínimo. De esta forma, el precio medio que están 
ofertando estas aerolíneas para vuelos es de 50-80 euros, mucho menor que la media de las 
grandes aerolíneas como British Airways o Lufthansa (180-200 euros). 
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b) Las Ventajas Competitivas de Diferenciación. Están basadas en la oferta de un producto o 
servicio con atributos únicos y apreciables por los clientes, de forma que éstos están 
dispuestos a pagar más que por productos similares de la competencia. Dichas ventaja 
puede ser originada a través de características observables del producto o servicio 
(diseño, rendimiento, servicio de calidad), o través de características intangibles 
(emocionales, estéticas, marca, prestigio, estilo). Por ejemplo, las figuras de porcelana de 
Llnadró han conseguido una notoriedad y prestigio mundial gracias a una política clara 
de diferenciación. La empresa siempre ha procurado que sus piezas, más que un objeto de 
decoración, fueran consideradas como esculturas, por lo que ha invertido mucho en 
construir una imagen de exclusividad. Una cuidadosa selección de los distribuidores, así 
como la ubicación de sus tiendas propias en los mejores ligares de las ciudades, acciones 
de marketing específicas para lanzar figuras que se identifiquen con símbolos de los 
mercados donde la firma está presente, el programa “privilege” para fidelizar a sus 
mejores cliente o el uso de agentes para perseguir el plagio y la copia son algunas de las 
acciones que les han permitido ocupar un lugar muy destacado en su sector. De hecho, es 
una de las marcas españolas con mejor imagen internacional.  
 
Una vez decidida la base sobre la cual competir, en cualquier mercado es posible 
elegir un enfoque amplio, donde la empresa va a ofertar sus productos a todo el mercado; 
o un enfoque limitado, donde el objetivo solo va a ser un segmento de clientes. Las 
empresas que siguen una estrategia de enfoque deben identificar el segmento de mercado 
al que se van a dirigir y, al mismo tiempo, valorar y satisfacer las exigencias de estos 
compradores mejor que cualquier otro competidor.  
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Cuando combinamos la elección del ámbito con el tipo de ventaja competitiva, nos 
encontramos con las cuatro estrategias genéricas: Liderazgo en costes, Nicho o enfoque 
en costes; Diferenciación, Nicho o enfoque de diferenciación. 
1.2.2.4 Estrategias Funcionales  
Una vez definidos los ámbitos de actividad en los que la empresa va a compartir, y cómo va a 
competir (diferenciación/costes), deberían establecerse las acciones específicas para ganar a 
nuestros competidores en cada una de las diferentes áreas funcionales de la empresa (o en cada 
uno de los procesos que ejecuta la empresa). 
El análisis más sencillo seria descomponer la empresa en sus diferentes departamentos 
funcionales (compras, producción, marketing, finanzas, recursos humanos, etc.) y tratar de 
operativizar la estrategia competitiva elegida en cada una de estas áreas, ajustando las acciones y 
el reparto de recursos de acuerdo a ésta. 
Cada área funcional es una parte fundamental de un sistema más amplio, y la 
coordinación entre las mismas resulta esencial para ejecutar con éxito la estrategia. En este 
sentido, se exige que las decisiones adoptadas dentro de cada función deben ser consecuentes 
entre sí, consecuentes con las tomadas en otras funciones y consecuentes con las estrategias 
desarrolladas por la empresa. 
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1.2.3 El Análisis Externo e Interno  
La selección de alguna de las estrategias corporativas vistas anteriormente, y que de alguna 
forma, implican reorientar estratégicamente la empresa, viene precedida necesariamente por un 
doble análisis mediante el cual la empresa: a) debe determinar si en el nuevo entorno al que se 
plantea entrar pueden aprovecharse oportunidades no cubiertas por la competencia, si existen 
posibles amenazas y la manera de protegerse de éstas; y b) debe constatar si cuenta con los 
recursos y capacidades adecuados para posicionarse en ese nuevo entorno con la estrategia 
seleccionada; qué reflejamos someramente los aspectos más significativos de ambos análisis. 
 
1. El análisis del entorno 
Existen toda una serie de variables genéricas que afectaran al clima general para hacer 
negocios en una economía, y por tanto, vincularán a todas las empresas que compiten en 
dicha economía por igual. Estas variables pueden clasificarse en: economías (crecimiento 
PIB, inflación, cotización de la moneda, etc.), político-legales (clima político, legislaciones 
especiales, restricciones al comercio, etc.), socio-culturales (estilos de vida, niveles 
educativos, etc.) y tecnológicas (gastos en I+D, estructura científica, etc.). Pese a ser 
importantes, en la medida en que afectan a todas las empresas por igual, no serán 
determinantes en el éxito o fracaso particular de una empresa. 
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El análisis verdaderamente importante es el que debe realizarse del entorno competitivo 
en el que va a posicionarse la empresa, es decir, el análisis de las circunstancias que afectaran a 
las empresas que compiten en el mismo sector. El principal aspecto a considerar será la 
competencia y sus estrategias, tanto directa como indirecta; pero al mismo tiempo, también 
deberemos concentrar nuestra atención en el comportamiento de los clientes y de los 
proveedores. 
Cuando en un sector existe una intensa competencia resulta muy difícil obtener 
beneficios a largo plazo. Los competidores luchan por obtener mayores cuotas de mercado lo que 
puede generar guerras de precios o guerras comerciales a través de campañas agresivas de 
publicidad que pueden llegar a mermar la rentabilidad al incrementar los costes. Existen una 
serie de factores que pueden indicarnos hasta qué punto la competencia es, o puede llegar a ser, 
intensa: 
 Un lento crecimiento del sector, ya que las empresas si desean crecer deben luchar 
por “robar” cuota de mercado del resto. 
 Costes de operación fundamentalmente fijos, ya que cuando baja la demanda, 
estas empresas se ven forzadas a bajar los precios para cubrir, en la medida de lo 
posible, dichos costes fijos. 
 La falta de diferenciación de los productos porque suele llevar a estrategias de 
reducción de precios. En la medida en que los distintos competidores están 
diferenciados en la mente del consumidor, la rivalidad es menor porque cada uno 
tiene su propio segmento de mercado. 
 Un número alto de competidores y de similares características intensifica 
sustancialmente la rivalidad.  
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 La existencia de barreras de salida elevadas, como por ejemplo, la inversión en 
activos especializados, las interrelaciones estratégicas con otros negocios, o 
factores psicológicos, etc.,  pueden frenar el abandono del negocio aunque no 
resulte rentable. 
 La ausencia de barreras de entrada al sector, factores que impiden el ingreso de 
nuevos competidores como pueden ser: la necesidad de operar con economías de 
escala, de tener experiencia en el sector o de realizar grandes inversiones en 
capital, la alta diferenciación de los productos existentes, los elevados costes de 
cambio de proveedor o el acceso privilegiado a materias primas, tecnologías o 
canales de distribución. 
 La amenaza de la aparición de nuevos productos o servicios que puedan cubrir las 
mismas necesidades.  
 
2. El Análisis Interno  
Con el análisis interno la empresa persigue identificar sus puntos fuertes y débiles, de 
manera que pueda constatar si será capaz de afrontar los nuevos retos que se plantea. Para 
ellos, existen distintas técnicas de análisis que afrontan estos aspectos desde distintas 
perspectivas. Las técnicas más utilizadas son el análisis funcional, el análisis de la cadena de 
valor y el análisis de recursos y capacidades. 
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A. El Análisis Funcional 
La primera aproximación para el estudio del ámbito interno de la empresa puede realizarse 
identificado las variables clave en cada una de las áreas funcionales de la empresa, de manera 
que pueda obtenerse un perfil estratégico de ésta. Dicho perfil servirá de base para 
compararlo con otro de referencia (por ejemplo, la competencia, la media del sector, la 
empresa líder, etc.) de forma que podamos constatar en qué variables la empresa es más 
fuerte, y en que variables presenta mayores debilidades. Otra posible comparación sería la 
temporal, de forma que a partir del perfil en un momento dado, pudiéramos, en momentos 
temporales posteriores, comprobar cómo han ido evolucionando cada una de las variables 
clave. 
B. El Análisis de la Cadena de Valor 
La empresa puede considerarse como el conjunto de una serie de operaciones distintas, 
donde en cada una de ellas se añade valor. La empresa añade valor al diseñar, fabricar, 
vender y distribuir sus productos. En cada una de estas etapas sucesivas el valor del producto 
debería ser superior, y el cliente final debería estar dispuesto a pagar más por el valor que la 
empresa añade que lo que a ésta le cuesta añadirlo. Para ello, sobre una serie de inputs se 
realizan una serie de actividades primarias (transformación, búsqueda de clientes, entrega, 
servicios postventa) y una serie de actividades de soporte (compra de los inputs, diseño de los 
productos, la gestión del personal, la planificación, la utilización de la infraestructura, etc.)  
La empresa puede ser mejor que la competencia, y por tanto, desarrollar ventajas 
competitivas en a) la realización de cualquiera de las actividades primarias o de apoyo, o b) 
en el modo de coordinarlas, o c) en el modo en que estas actividades se pueden coordinar con 
la cadena de valor de proveedores y clientes. 
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C. El Análisis de Recursos y Capacidades 
Con este análisis se pretende valorar el potencial de la empresa para generar ventajas 
competitivas a partir de los recursos y capacidades que posee.  
Los recursos de la empresa suelen clasificarse en tangibles (identificados en los balances 
de la empresa) e intangibles (activos difíciles de codificar, relacionados con el potencial 
humano de la empresa y el know-how técnico o comercial). Las capacidades hacen referencia 
a la forma específica en que una empresa es capaz de combinar y movilizar sus recursos al 
objeto de realizar las actividades. Son habilidades sustentadas en una serie de rutinas que la 
organización ha hecho suyas independientemente de las personas que las ejecuten. 
 
Estos recursos y capacidades se convierten en puntos fuertes que contribuyen a la 
generación de ventajas competitivas en la medida en que sean: 
 Escasos y valiosos, es decir, que no sean disponibles para todos los competidores. 
 Durables, en el sentido de que permitan mantener la ventaja competitiva en el 
tiempo. 
 Difícilmente transferibles o reproductibles, ya que se corre un menor riesgo de 
compra o imitación. 
 Insustituibles. 
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1.2.4 Motivos y Condiciones del Proceso de la Internacionalización  
1. Motivos para la Internacionalización  
 Existen factores “impulsadores” o “facilitadores” de la internacionalización tanto internos 
como externos. Por ejemplo, en el ámbito interno de la empresa, el cambio de mentalidad de los 
directivos, con una vocación más internacional y con aprendizaje y experiencias acumuladas en 
el extranjero, puede haber favorecido la internacionalización de algunas empresas. A nivel 
externo, factores como las facilidades aportadas por una serie de agentes o, en los últimos años, 
la influencia de la globalización y la difusión de las nuevas tecnologías has disminuido 
claramente la percepción de las barreras y los costes de esta estrategia.  
Sin embargo, estos impulsores no son suficientes para justificar la internacionalización. Son 
necesarios una serie de motivos de mayor peso. Es preciso que la empresa sienta la necesidad de 
adoptar la estrategia internacional de una manera decidida, permanente y racional. 
 
Aunque normalmente las empresas se internacionalizan impulsadas, al mismo tiempo, por 
factores de distinta naturaleza, estos pueden clasificarse genéricamente en dos grandes grupos: 
factores push y factores pull. 
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Los factores push, se asocian a dificultades en los mercados locales. La empresa se 
internacionaliza porque en su mercado de origen no tiene posibilidades de desarrollo, de manera 
que está infrautilizado sus capacidades productivas. La internacionalización es una reacción para 
superar dichas restricciones. Algunos ejemplos serían:  
 Enfrentarse a un mercado nacional saturado o a una intensa competencia a nivel 
doméstico. 
 El ciclo de vida del producto se encuentra en el mercado nacional en la fase de 
declive. 
 Condiciones desfavorables en el mercado de origen como, por ejemplo, condiciones 
económicas o demográficas negativas, incremento en el coste de los factores o 
requisitos legales que impiden el crecimiento. 
Los factores pull, se asocian a una visión proactiva de los directivos respecto a las actividades 
internacionales. Aunque la empresa todavía podría crecer en los mercados nacionales, los 
directivos perciben la necesidad de explotar ciertas oportunidades en los mercados 
internacionales. Estos motivos podríamos agruparlos en cuatro grandes apartados: 
 Motivos Relacionados con el Mercado (The Market Seekers). Esta puede ser una de las 
razones principales para la internacionalización. Pueden aparecer nuevos mercados que, 
por sus tasas de crecimiento o por su tamaño, justifiquen asumir el riesgo de la 
internacionalización; o bien, en algunos mercados el producto ofrecido tiene muchas 
posibilidades de éxito porque todavía no ha entrado en el período de madurez.  
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 Motivos Relacionados con la obtención de Recursos (The Resource Seekers). Algunas 
empresas se internacionalizan buscando dotaciones de recursos más favorables en los 
mercados de destino, como por ejemplo, materias primas o mano de obra más económica. 
Incluso, algunas empresas se internacionalizan motivadas por la obtención de recursos 
mucho más difíciles de adquirir como son, por ejemplo, innovaciones tecnológicas o 
capacidades directivas o de marketing. 
 Motivos Relacionados con la Búsqueda de Eficiencia (The efficiency Seekers). Muchas 
empresas a través de la internacionalización buscan obtener beneficios del gobierno 
común de activos dispersos geográficamente. Estos beneficios se derivan básicamente de 
la obtención de economías de escala o de la diversificación del riesgo. 
 Motivos Estratégicos (The Strategic Asset Seekers). Algunas empresas se 
internacionalizan como reacción a los competidores o a los clientes. En los sectores 
globales el movimiento de una competidor obliga al resto de competidores a operar de la 
misma forma si no se quiere perder la posición competitiva. De igual modo, muchas 
empresas que han visto amenazada su posición doméstica por la entrada de un 
competidor extranjero han dado respuesta a dicha amenaza internacionalizándose en el 
mercado de origen del competidor.  
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2. Condiciones de la Competitividad Internacional 
Si analizamos las empresas líderes a nivel mundial en ciertos sectores o subsectores 
observaremos, en muchos caos, que éstas provienen casi siempre del mismo país de origen. 
Así, por ejemplo, el sector de electrodomésticos de consumo está dominado por empresas 
japonesas, le sector químico por empresas alemanas, la industria del ocio, del software y de 
las tarjetas de crédito por empresas norteamericanas, el sector farmacéutico por empresas 
suizas, etc. 
Esta evidencia empírica nos demuestra que para ser competitivo a nivel internacional no 
solo la empresa debe poseer ventajas competitivas propias que sirvan para fortalecer su 
posición en el mercado, sino que también es necesario que a nivel del sector en el país de 
origen se desarrollen una serie de circunstancias que refuercen dichas ventajas competitivas. 
Las estrategias empresariales serán diferentes, las empresas son las verdaderas protagonistas 
de la competitividad, pero ciertos factores del sector en el país de origen pueden generar una 
serie de condiciones estructurales que obligan a la búsqueda constante de la innovación y, 
que por tanto, facilitan el incremento de la competitividad internacional. 
Este marco teórico ha sido desarrollado por Porter (1990) en su libro “The Competitive 
Advantage of Nations”. Las ventajas derivadas de la ubicación e la sede central vienen 
determinadas por la actuación conexa de cuatro clases de factores junto con el papel 
desempeñado por los gobiernos en moldearlos y cierta dosis de casualidad. La 
competitividad internacional dependerá de una efectiva combinación de circunstancias 
nacionales y estrategia de empresa. 
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 Los factores Productivos. La diferente eficiencia de los factores productivos 
respecto a su precio en los distintos países influye en la competitividad de las 
empresas, tal y como se afirmaba en las teorías clásicas del comercio. En este 
trabajo, Porter distingue entre factores básicos (capital, mano de obra poco 
especializada, recursos naturales) y factores avanzados (personal especializado, 
nivel científico del país, infraestructura, etc.), y entre factores generales (puede 
utilizarse en una amplia gama de sectores) y factores especializados (específicos 
para determinados sectores), afirmando que para competir con éxito a nivel 
internacional son mucho más importantes los factores avanzados y los 
especializados, debido a sus peculiares características (escasos, difíciles de imitar, 
arriesgados, requieren una continua inversión, etc.) 
 Las Condiciones de la Demanda Doméstica. La magnitud de la demanda interior 
resulta ser mucho menos importante que el carácter de dicha demanda. Las 
naciones logran ventaja en los sectores donde la demanda local da a sus empresas 
una imagen más temprana o más clara de las nuevas necesidades de los 
compradores, y donde estos presionan a las empresas para que innoven con mayor 
rapidez. Así, por ejemplo si nos encontramos ante consumidores  muy exigentes o 
cuyas necesidades son muy sofisticadas, las empresas pueden verse presionadas 
hacia la búsqueda continua de procesos innovadores en cuanto a calidad y 
diferenciación, lo que les permitirá obtener ciertas ventajas frente a empresas de 
otros países donde su demanda interior y la temprana saturación del mercado son 
dos hechos que también influyen notablemente en la competitividad internacional.  
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 Sectores Afines y Auxiliares. La existencia de relaciones entre las distintas 
industrias que compiten en un país puede favorecer el proceso de 
internacionalización y la mejora de la competitividad. Este fenómeno es mucho 
más claro cuando se establecen conexiones entre proveedores y clientes, ya que se 
facilitan el acceso a los recursos de forma más rápida y eficaz y, sobre todo, se 
obtienen ventajas derivadas de la coordinación continuada y de los enlaces que se 
producen entre la cadena de valor de los proveedores y la de los clientes; 
fomentándose la innovación y el perfeccionamiento en aspectos como la 
tecnología, la transmisión de información, la investigación y el desarrollo, etc. De 
igual modo la competitividad interior en sectores afines proporciona ventajas 
similares: el flujo de información y el intercambio técnico aceleran la velocidad de 
innovación y mejora, por ejemplo, el dominio japonés en los teclados musicales 
electrónicos surge de su fuerte posición en la electrónica de consumo, o el éxito de 
Suiza en productos farmacéuticos surgió de su anterior éxito internacional en el 
sector tinte. 
 El Grado de Rivalidad Domestica. Dentro de la perspectiva internacional, el mayor 
grado de competencia en un país entre las empresas de un sector obligará a innovar 
y a realizar continuos esfuerzos en mejorar y aprender. Al mismo tiempo, forzará a 
muchas de ellas a intentar salir fuera de sus fronteras, hacia aquellos países donde 
la competencia no sea tan intensa, especialmente cuando existan economías de 
escala que permitan conseguir una mayor eficiencia y rentabilidad.  
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 La Actuación de los Gobiernos. Los gobiernos, lejos de crear ventajas artificiales, 
deben potenciar las ventajas competitivas naturales de las empresas y, 
consecuentemente, deben favorecer la creación de factores avanzados, estimular la 
demanda, las relaciones entre empresas y la rivalidad entre éstas. Porter propone 
unas orientaciones básicas para la actuación de los gobiernos en el capo de la 
competitividad empresarial: a) centrarse en la creación de factores especializados, 
b) evitar intervenir en los mercados de factores y de dinero, ya que actúan contra la 
mejora de la industria creando ventajas competitivas poco sostenibles, c) imponer 
estrictas normas sobre productos, seguridad y medio-ambientales, anticipándose 
incluso a las normas que se extenderán internacionalmente, d) limitar la 
cooperación directa entre sectores rivales en aspectos como la investigación y el 
desarrollo, e) promover incentivos que originen una inversión continuada, f) 
desregular la competencia, y g) desarrollar fuertes políticas antimonopolio 
interiores, rechazando el comercio pactado. 
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1.2.5 Fases para el Proceso de Internacionalización de las Empresas  
El proceso de internacionalización de una empresa podría generalizarse a partir de cuatro 
etapas o pasos, teniendo en cuenta que dependiendo de sus condiciones e intenciones de mercado 
el orden puede variar. 
Primera Fase: La forma más común que desarrollan las organizaciones para iniciar sus 
procesos de internacionalización, está representada en el hecho de buscar un país de destino en el 
cual una necesidad del mercado pueda ser satisfecha con un producto que se fabrica y 
comercializar por parte de la compañía en el entorno local. Esto implica que la demanda del 
producto debe ser atractiva en términos de nuevos ingresos para la compañía y/o la de 
fortalecimiento en el mercado.  
Esta circunstancia puede estar ligada al hecho de que la compañía posee una capacidad 
instalada superior a la demandad solicitada en el mercado local, y con el ánimo de poder alcanzar 
mayores niveles de competitividad intenta aplicar modelos de economía de escala buscando 
nuevos horizontes comerciales. De igual forma, una motivación de internacionalización puede 
estar asociada al hecho de que en el mercado local la venta de productos se ha estancado o la 
demanda se ha saturado, por lo cual el producto ya existente puede ser aprovechado mediante su 
comercialización en otros entornos de similares condiciones de consumo aun no explorados. 
Segunda Fase: Se asocia mucho con el proceso de internacionalización, las oportunidades de 
negocios dadas por alguna condición especial en el mercado foráneo (impuestos, aranceles, 
incentivos, etc.), pero en el cual los productos fabricados actualmente por la compañía para su 
mercado local no logran satisfacer las necesidades de los entornos de demanda de país 
extranjero. Es aquí cuando la compañía toma la decisión de rediseñar o ajustar alguna línea de 
sus productos, para poder suplir las exigencias de los nuevos clientes en el exterior.  
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Por lo general, los procesos de abastecimiento de las materias primas y de fabricación de las 
nuevas líneas de producto siguen siendo realizados de manera local, y se envía al exterior como 
productos terminados para  su distribución y consecuente comercialización.  
Tercera Fase: Se puede dar la situación de que la compañía al observar los comportamientos 
crecientes de la demanda externa y los beneficios que esta le puede representar y generar, tome 
la decisión de comprar o construir instalaciones propias dentro de las fronteras del país 
extranjero para desarrollar sus procesos fabriles. Esta decisión puede estar asociada al hecho de 
que al contar con nuevas instalaciones en el exterior, se logren disminuir sus costos de 
fabricación tales como pueden ser los costos de la mano de obra necesaria, o también bajo la 
premisa de poder aprovechar alguna de las ventajas comparativas que ofrece el nuevo entorno 
extranjero, que puede ser representada en términos de ubicación, materias primas o una mano de 
obra más calificada (Porter. 19991). 
Cuarta Fase: Otra fase que puede desarrollar una organización dentro de sus procesos de 
internacionalización, puede ser asociada al hecho de querer eliminar algunos o todos sus proceso 
fabriles en el contexto local, para luego ser trasladados (parcial o totalmente) hacia el nuevo 
destino extranjero, y allí empezar a fabricar nuevamente sus líneas de productos, abasteciendo 
tanto el nuevo mercado foráneo como el antiguo mercado local (este último a través de 
importaciones).  
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La toma de este tipo de decisiones suele ser común cuando existen beneficios altamente 
significativos con relaciona a la disminución de costos y/o gastos en comparación al medio local, 
lo cual suele estar asociado a la firma de acuerdos comerciales entre naciones, que como en la 
etapa tres representan ventajas comparativas para la empresa. En algunos casos, una razón 
adicional para el traslado de instalaciones y procesos, puede estar asociada a las condiciones del 
país local, que por situaciones económicas o políticas no representan estabilidad ni rentabilidad a 
las condiciones propuestas por los inversionistas de la compañía. 
 
1.2.5.1 El Proceso de Internacionalización de Empresas de Servicio 
La primera idea que debemos retener es que en el sector servicios conviven una multitud de 
subsectores muy heterogéneos. Una de las clasificaciones más aceptadas es la Erramilli (1990) 
que distingue entre servicios hard y servicios soft. 
En los servicios hard, aunque tienen cierto carácter intangible, es posible separar la 
producción y el consumo, de forma que las empresas que los proporcionan pueden utilizar la 
exportación como primer paso para su internacionalización. En esta categoría, encontraríamos 
servicios como los proporcionados por los estudios de arquitectura, consultoría, ingeniería, etc. 
Estos servicios pueden exportarse porque generalmente tienen un componente físico similar a un 
producto y un componente de servicio. Por ejemplo, un contable o un arquitecto pueden trabajar 
en su mercado local y enviar a su cliente internacional la contabilidad o los planos. Internet y las 
videoconferencias han incrementado las posibilidades de exportar estos servicios a través de las 
fronteras. 
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Por otra parte, los servicios soft, como la sanidad, los restaurantes, el alquiler de coches, las 
empresas de distribución, los hoteles, etc., son servicios con un alto componente intangible, 
donde producción y consumo se producen simultáneamente. Estos servicios son difíciles de 
exportar, siendo necesario, en la mayoría de los casos, la firma de acuerdos contractuales como 
la franquicia o la propia inversión en el exterior. Por tanto, la primera conclusiones es que los 
servicios hard, su se internacionalizan, lo hacen de la manera más arriesgada y comprometida 
que los servicios soft, necesariamente eludiendo alguna de las etapas iniciales propuestas por el 
modelo escandinavo. 
Un análisis más particular para el caso de las empresas de servicios soft que, en la mayoría de 
los casos, recurren en su internacionalización a la inversión directa, muestra una relación entre la 
experiencia y el uso de las formas de mayor compromiso en forma de U (Erramilli, 1991). En las 
etapas iniciales, la incertidumbre provoca que las empresas se muestren inseguras para evaluar el 
riesgo de comportamientos oportunistas si se recurre a algún socio loca. Y, por tanto, optan por 
métodos que proporcionan un control total. Esta circunstancia también se ve favorecida porque el 
capital necesario para montar una filial en el caso de las empresas de servicios, en muchas 
ocasiones, es sustancialmente menor que en el caso de empresas industriales. A medida que 
incremente la experiencia, los directivos establecen relaciones locales, familiarizándose con las 
practicas empresariales, lo que supone un mayor grado de confianza y una mayor predisposición 
a delegar y cooperar en el país de destino a través de contratos de licencia, como pueden ser las 
franquicias, o incluso, empresas conjuntas. En la última etapa de expansión, la empresa puede 
recuperar el control total de las operaciones, optando por modos de mayor integración, ya que 
cuenta con mayor experiencia, recursos suficientes y el conocimiento necesario para buscar por 
si misma el máximo rendimiento a sus operaciones.  
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En el caso de las empresas de servicios hard, se suele seguir un patrón lineal, similar al 
observado en las empresas industriales, utilizándose la exportación en las etapas iniciales de 
internacionalización y las formas más avanzadas, como son el uso de empresas conjuntas o 
filiales propias, a mediad que incrementa dicha experiencia. 
1.2.6 Formas de Entrada en los Mercados Internacionales 
Una vez decidida la entrada en un mercado, la empresa debe valorar el método más apropiado 
para entrar en dicho mercado. En principio, existen tres formas genéricas de servir los mercados 
exteriores: exportar, conceder licencias o realizar inversiones directas propias. En la práctica, las 
alternativas anteriores presentan diferentes subtipos siendo difícil delimitar, en ocasiones, donde 
acaba un método y empieza otro.  
De forma muy simple, la exportación puede diferenciarse de los otros dos métodos por el 
“efecto localización”, ya que la creación de valor añadido tiene lugar en el país de origen, 
generándose de la exportación y de la inversión directa pro el “efecto internalización” dado que 
la empresa vende los derechos sobre el uso de determinados activos a una firma, mientras que en 
las otras alternativas dichas actividades están internalizadas y permanecen dentro de la empresa 
inicial.  
1. La Exportación 
Es el método que menor riesgo y esfuerzo comporta, ya que permite evitar muchos de los 
costes fijos de hacer negocios en el exterior. De hecho, es la forma de entrada utilizada 
mayoritariamente como primera vía de penetración en un mercado. Esta opción implica producir 
bienes en el mercado local y venderlos en los mercados exteriores. No obstante, presenta 
diferentes modalidades, siendo la distinción más genérica la diferenciación entre exportación 
indirecta y directa.  
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 Exportación Indirecta. En esta etapa, la empresa vende sus productos en los mercados 
exteriores a través de otras empresas. Las exportaciones representan un bajo 
porcentaje sobre el total de ventas de la empresa y el marketing-mix utilizado en los 
mercados externos es básicamente el mismo que el utilizado en los mercados locales. 
La empresa se limita a aceptar o rechazar el precio que proponen los ocasionales 
compradores.  
Es una exportación pasiva o indirecta donde la empresa vende a través de 
intermediarios independientes que son los que se encargan de las complicaciones de la 
operativa internacional. Los contactos con el comprador en el otro país, la logística, la 
documentación de comercio exterior, los trámites sanitarios, etc. serán realizados por 
los intermediarios. La principal desventaja de esta modalidad es la total ausencia de 
control sobre las estrategias de marketing aplicadas al producto, ya que el exportador 
esta totalmente desvinculado del proceso de exportación. Adicionalmente, al no estar 
en contacto con el consumidor final, la información que se recibe del mercado es muy 
escasa. 
 Exportación Directa. El siguiente paso se alcanza cuando el equipo directivo reconoce 
la importancia de los negocios internacionales en el logro de los objetivos 
corporativos. Las oportunidades de los mercados internacionales y sus problemas 
capturan la atención de los decisores, realizándose las oportunas adaptaciones en el 
marketing-mix de la empresa, al objeto de atender las necesidades específicas de los 
clientes foráneos.  
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En esta etapa activa, la empresa busca establecerse en un número de mercados clave, 
considerándose la actividad exportadora como una actividad regular más que como un negocio 
marginal; de forma que esta se integra en la estructura de la empresa mediante departamentos de 
exportación propios. En este sentido, la búsqueda de contactos, la investigación de mercados, la 
gestión de la documentación, la distribución física, así como el establecimiento de las políticas 
de precios y marcas se realiza dentro de la propia empresa. 
La exportación directa implica un mayor nivel de compromiso de recursos, pero también se 
obtiene una sustancial mejora en el control de las operaciones foráneas. Adicionalmente, un 
compromiso visible en el mercado exterior garantiza a los clientes una mayor seguridad en los 
servicios postventa.   
2. Las Licencias 
Un acuerdo de licencia consiste en la firma de un contrato entre el poseedor de un derecho 
transferible y otra empresa, por medio del cual se autoriza a esta última, bajo determinadas 
circunstancias, a hacer uso de dicho derecho a cambio de un pago fijo inicial y/o un pago 
periódico relacionado con la cifra de ventas. Normalmente, estos derechos se materializan en 
activos intangibles, tales como una marca registrada, una patente, un know-how específico, o 
aspectos relativos al proceso tecnológico.  
A nivel práctico podemos encontrarnos con diferentes tipos de licencias, existiendo en cada 
uno de ellos diferencias en cuanto a los derechos de las partes en la toma de decisiones, el 
control de los procesos y la influencia en las operaciones del licenciatario. De acuerdo a las 
anteriores características, pueden distinguirse las siguientes alternativas (UNCTAD, 1988): 
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 Acuerdos de distribución en el ámbito internacional. Una empresa puede decidir 
distribuir sus productos en otros países a través de otras empresas mediante la firma de 
contratos de distribución en exclusiva. El distribuidor vende el producto en el mercado 
doméstico con las mismas características que éste tenía cuando lo recibió de la 
empresa fabricante. En este sentido, existe poca diferencia entre el distribuidor y 
cualquier agente de ventas de la propia compañía, ya que esta ejerce una gran 
influencia sobre el distribuidor, condicionando los términos del acuerdo bajo 
determinados requisitos. 
 Contratos de Gestión. Mediante estos contratos el control operativo de una empresa se 
traslada a una empresa independiente internacional que realiza las funciones de 
dirección. Los servicios provistos por esta empresa son de diversa índole: dirección 
general, administración financiera, gestión del personal, etc.; y normalmente se 
desarrollan bajo la perspectiva de que dichas responsabilidades pasen a manos del 
cliente una vez terminado el contrato. Este es un tipo de contrato muy utilizado por las 
cadenas hoteleras internacionales, telecomunicaciones, energía, etc. 
 Franquicias. Una franquicia es un tipo especial de acuerdo para la distribución al 
detalle, donde además de autorizarse el derecho a usar un producto o un sistema de 
ventas, la firma franquiciadora provee al franquiciado a de toda una serie de servicios 
accesorios; publicidad, formación, asesoramiento; con el fin de estandarizar los 
procesos operativos y asegurar unos adecuados niveles de calidad.  
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Las franquicias en el extranjero pueden adoptar diversas formas: a) desarrolla una 
relación directa con cada franquiciado, si bien la lejanía del mercado y el elevado 
número de franquiciados pueden dificultar su seguimiento y control; b) establecer una 
filial en el extranjero que será la encargada de negociar y controlar los franquiciados 
locales; c) conceder a una empresa extranjera una franquicia global para todo el 
territorio, de manera que este franquiciado actuaría como franquiciador en dicho 
mercado, o d) utilizar formas intermedias, por ejemplo, el establecimiento de una 
joint-venture con una empresa local para desarrollar la red de franquicias. 
 Contratos de Fabricación. En este tipo de acuerdos, el licenciador autoriza al 
licenciatario a fabricar el producto con la marca comercial del primero siempre que se 
cumplan determinados requisitos de calidad. En este caso, el control ejercido es menor 
porque el licenciatario, si cumple dichos requisitos, puede actuar con su propio know-
how de fabricación. En ocasiones, esta modalidad es utilizada para probar el potencial 
del mercado de destino y la aceptación de los productos de la empresa en él. 
 Gestión de Patentes. Esta modalidad es la que mayor libertad ofrece al licenciatario, 
ya que tan solo implica la posibilidad de hacer uso del derecho patentado sin 
necesidad de una interferencia directa por parte del licenciador. Ello es debido a la 
nula o escasa asociación entre ambas empresas, con lo que el desempeño de las 
actividades por parte del licenciatario no supone una amenaza real a la reputación o 
marca del licenciador. 
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3. La Inversión Directa 
La inversión directa en el exterior es el método más importante para afrontar los mercados 
exteriores ya que, bajo esta modalidad, la empresa está comprometiendo en el exterior sus 
propios recursos. Es la opción más arriesgada, pero la que suele ser más rentable a largo 
plazo y, por ello, las empresas con mayor experiencia internacional suelen preferirla. Existen 
muchas formas de inversión directa que reflejan no solo las diferencias económicas y legales 
de cada país, sino también la creciente tendencia a utilizar aquella forma que mejor se adapte 
a las peculiaridades y objetivos de cada operación particular de inversión. La elección de una 
modalidad, una vez decidida la adopción de este método, responde a varios interrogantes que 
la empresa debe plantearse: 
a) En primer lugar, decidir si se invertirá únicamente con sus propios recursos o se 
compartirá la inversión y el riesgo con otras empresas. 
b) En segundo lugar, decidir si dicha inversión se realizará sobre una firma existente en el 
país foráneo o si supondrá la creación de una nueva filial.  
De forma general, vamos a centrarnos en las dos modalidades más importantes: filiales 
propias, bien sean estas adquiridas o de una nueva creación, y empresas conjuntas. Estas 
modalidades, a su vez, pueden presentar distintas alternativas en función del objetivo que se 
persigue: 
 La implantación productiva tiene por objetivo producir el producto, alguno de sus 
componentes, o simplemente ensamblar o montar componentes en el país foráneo. 
Normalmente, este tipo de inversión permite a la empresa tener un producto más 
adaptado a la demanda de los diferentes mercados o dar un mejor servicio. 
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 La implantación comercial ayuda a fortalecer las ventas en los mercados exteriores de 
los productos fabricados en el mercado de origen o en otros mercados. Implica contar 
con una estructura comercial que mejora la imagen de los productos de la empresa, 
ofrece un servicio postventa o de asistencia técnica y recibe información directa del 
mercado. 
 La implantación logística supone invertir en una serie de instalaciones en los 
mercados exteriores de almacenaje, clasificación y redistribución de los productos. En 
este sentido, podemos observar determinados puntos que por su situación geográfica 
o por la disponibilidad de infraestructuras se están convirtiendo en centro de 
distribución para determinadas áreas geográficas. 
3.1 Inversión Compartida: Las empresas conjuntas (joint venture) 
En los últimos años las empresas conjuntas han desempeñado un importante papel en el 
desarrollo de los negocios internacionales. Una empresa conjunta puede definirse como una 
asociación entre dos o más entidades económicas para desarrollar un negocio, normalmente de 
larga duración, en el cual se comparte el control y la toma de decisiones, los beneficios y el 
riesgo en función de la aportación proporcional de cada una de las partes. Una empresa conjunta 
posee, por tanto, entidad jurídica propia y realiza operaciones por sí misma. Cada uno de los 
socios puede aportar a la empresa conjunta activos de distinta naturaleza: dinero, activos físicos, 
recursos humanos, know-how, redes de distribución, tecnología, etc.  
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3.2 Inversión en Solitario: Adquisiciones 
La adquisición supone la compra del capital de una empresa ya establecida con el ánimo de 
obtener el control de esta. Generalmente, la empresa resultante después de la adquisición utiliza 
los activos de la empresa local adquirida y los combina con los recursos de la empresa inversora. 
Si el capital adquirido es el 100% es una adquisición total, si el capital adquirido es una 
proporción menor sería una adquisición parcial.  
La globalización ha acentuado espectacularmente el crecimiento de las adquisiciones durante 
la década de los noventa, sobre todo en industrias como la de telecomunicaciones, petróleo, 
servicios bancarios, farmacia o fabricación de automóviles. Aunque muchas de estas 
adquisiciones tienen como objetivo la entrada a un mercado, algunas también persiguen la 
adquisición de ciertos activos y competencias de la empresa adquirida o incluso la búsqueda de 
economías de escala. Por tanto, en la realidad resulta difícil distinguir claramente los objetivos de 
la adquisición porque a veces suelen superponerse. 
3.3 Inversión en Solitario: Filiales de nueva creación 
La empresa puede decidir entrar en un mercado con sus propios medios, creando una filial de 
venta y/o producción. Generalmente, se adopta esta opción cuando la empresa desea explotar 
ventajas específicas que son difícilmente trasferibles a otras empresas. 
Es una forma de entrada que supone un elevado compromiso de recursos, mayor lentitud en 
su desarrollo y un mayor riesgo que la entrada a través de empresas conjuntas o adquisiciones. 
Sin embargo, la totalidad del control sobre la operación recae en la empresa, de manera que se 
evitan todos los inconvenientes de realizar operaciones con otras empresas. Así, por ejemplo, se 
evita el riesgo de sobrevaloración o adquisición de activos poco útiles o inapropiados, o se tiene 
total libertad en la aplicación de las políticas empresariales.  
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al 
Mercado Mexicano” 
 
68 
 
Asimismo, muchos gobiernos locales favorecen la creación de nuevas filiales mediante 
incentivos, ya que estas generan un mayor empleo en el mercado local y pueden favorecer los 
procesos de innovación de sus empresas locales al incrementar la competencia. Además, en 
muchas ocasiones, las filiales de nueva creación suelen ser la única opción disponible en algunos 
mercados al no existir empresas adecuadas para adquirir o socios locales que presenten ciertas 
garantías  
1.3 Antecedentes de Estudio   
1. Tesis para optar el Grado Académico de: Magister en Administración; Autor: Aníbal 
Sierralta Ríos. (Lima – Perú  2004) 
“El proceso de Internacionalización de las empresas latinoamericanas y el impacto de la 
inversión y el comercio en la cultura de sus países y en sus prácticas decisorias”. 
Conclusiones: 
 El proceso de globalización económica, a través del comercio  y la inversión 
internacional propone estándares de casi todos los niveles de la actividad humana, 
imponiendo determinados patrones culturales en los pueblos y en las empresas. 
 El impacto de los procesos de inversión extranjera directa en la cultura de los países 
latinoamericanos demanda fortalecer los procesos de integración regional. Lo cual 
significará incorporar el estudio y divulgación de los factores benéficos tanto comerciales 
como tecnológicos y económicos de la internacionalización de cada uno de los países y 
las políticas de recepción de las inversiones orientadas al desarrollo de los países 
receptores. 
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 Las estrategias de internacionalización están constituidas por un conjunto de 
motivaciones que adoptan los individuos para actuar en los mercados internacionales y 
que los llevan a tomar la decisión de penetrar en dichos mercados. 
Recomendaciones:  
 La inversión y el comercio internacional, principalmente, de servicios impacta en la 
cultura de los pueblos. Ello requiere de un proyecto nacional que cuidando la identidad 
nacional, que unifique e impulsa a las naciones, oriente las inversiones hacia sectores 
industriales convenientes a los intereses del país receptor, posibilitando el uso de la 
mano de obra nacional dentro de sistemas de producción y entrenamiento acorde con las 
características y costumbres nacionales. 
2. Tesis para optar el Grado Académico de: Doctor en Economía; Autor: Oskar Villarreal 
Larrinaga. (Bilbao – España 2006) 
“La estrategia de internacionalización de la empresa”. 
Conclusiones 
 Indudablemente, en este contexto globalizado, una de las estrategias más relevantes es 
la internacionalización de la empresa, es decir, la decisión de ésta de dirigirse a 
mercados geográficos externos a su localización original. Esta estrategia debe ser 
entendida como una de las formas más complejas e interesantes de crecimiento y 
desarrollo empresarial, y que, en ocasiones, desemboca en el fenómeno de la 
multinacionalización. 
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 Aunque el modelo de proceso de internacionalización de Uppsala fue el precursor de 
la literatura de investigación de negocios en general en los años 1980 y 1990. Los 
resultados de la investigación aportan evidencias de que existen expansiones 
internacionales de la firma no tan estructuradas como las tradicionales, en donde la 
decisión por internacionalizarse es enmarcada por una serie de eventos que definen 
su situación conforme al significado que le dan sus dirigentes. Planteándose como 
consecuencia, una amplia brecha entre la Teoría Tradicional de Internacionalización 
y la evidencia que surge de la firma analizada. 
Recomendaciones: 
 Es recomendable, comenzar estableciendo las implicaciones estratégicas del actual 
entorno global en la gestión empresarial. La empresa ha sido conceptuada, 
tradicionalmente, como una unidad organizativa y sistema abierto al exterior, en 
donde lo interno y lo externo se relacionan, interactúan y se influyen mutuamente. 
Esta dicotomía entre lo interno y lo externo, entre la empresa y su entorno, ha dado 
lugar a la consideración de variables de gestiones controlables y no controlables, 
respectivamente. Así, los múltiples enfoques seguidos por las diferentes disciplinas 
científicas englobadas en la ciencia económica han puesto el énfasis de la 
investigación tanto en las primeras variables como en las segundas, estableciendo, en 
ocasiones, desequilibrios en el peso de unas y otras a la hora de afrontar la 
problemática de la gestión empresarial. 
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3. Tesis para optar el título de: Ingeniero Comercial mención Administración; Autores: 
Daniela Torres De La Maza, Daniela Vega Villablanca. (Santiago de Chile – Chile 2007) 
“Ventajas competitivas en empresas multilatinas de origen chileno”. 
Conclusiones: 
 Sin duda un factor que está afectando cada vez más en la actualidad a las 
empresas del mundo, es la globalización. Ya sea por razones de costos, 
activadores del gobierno o simplemente por impulsores competitivos, es un factor 
que las empresas no pueden dejar pasar. Por esto, muchas de las grandes empresas 
del mundo están tomando un rol de empresa multinacional, es decir que sus 
objetivos están dirigidos a mercados internacionales y se destacan por su 
participación en varios países. Dado lo anterior es que globalización, ligada 
principalmente a la internalización de las compañías en conjunto con sus 
productos y servicios, no es menor a la hora de pensar en la sobrevivencia de las 
grandes empresas. 
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 Partiendo desde el proceso de la elección de la estrategia, enfocado más que nada a 
la estrategia corporativa, estas Multilatinas cuentan con una alta diversificación, ya 
sea porque han agregado nuevas unidades de negocios relacionados o bien porque 
lo han hecho mediante la adquisición de nuevos negocios. Por otra parte, no menos 
importante, está el tema de las ventajas competitivas que poseen estas empresas y 
que les permiten operar en varios mercados con éxito. Si bien existen varias teorías 
y opiniones al respecto, es de importancia analizar cómo funcionan estas 
Multilatinas y también las acciones que han adoptado estas empresas, en especial 
las chilenas, para entrar a este grupo. 
 Podemos concluir que existen patrones conductuales para el logro del éxito, pero 
sin embargo cada empresa posee sus propias estrategias y ventajas competitivas, 
las cuales las han ayudado a conseguir el éxito, tanto dentro como fuera del país. 
Por lo tanto no existe un modelo a seguir para las empresas que quieran 
emprender su camino para convertirse en una Multilatina. 
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4. Tesis para optar el grado académico de: Maestría en Comercio Internacional; Autor: Lic. 
Alejandra Moreno López (Córdoba – Colombia 2015) 
“El proceso de internacionalización: entre la realidad y la visión tradicional” 
 
Conclusiones:  
 Aunque el modelo de proceso de internacionalización de Uppsala fue el precursor 
de la literatura de investigación de negocios en general en los años 1980 y 1990. 
Los resultados de la investigación aportan evidencias de que existen expansiones 
internacionales de la firma no tan estructuradas como las tradicionales, en donde 
la decisión por internacionalizarse es enmarcada por una serie de eventos que 
definen su situación conforme al significado que le dan sus dirigentes. 
Planteándose como consecuencia, una amplia brecha entre la Teoría Tradicional 
de Internacionalización y la evidencia que surge de la firma analizada. 
 
 A través de esta investigación cualitativa, se concluye que una empresa puede 
convertirse en agente internacional en el transcurso de sus primeros años de vida 
sin la necesidad de contar con un conocimiento intenso del mercado de destino. 
Por su parte, la experiencia internacional de la organización parece no tener 
influencia en el desempeño de esta pero no así la experiencia y las proyecciones 
de los individuos que conforman la organización y que interactúan al momento de 
tomar decisiones de expansión internacional. 
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1.5 Marco Conceptual  
 
 Administración: La administración es la encargada de realizar todo lo concerniente al 
desarrollo empresarial, buscando establecer los procesos individuales en colectivos, 
generando las metas propuestas por la organización. 
 
 Gestión: La gestión es el proceso por el cual se presentan, de manera integral, coherente 
y unificada, las decisiones por parte del profesional en administración de la educación en 
los centros educativos, para la definición y logro de los objetivos institucionales 
planteados, planes y prioridades en lo que refiere al desarrollo curricular, recursos 
humanos, financieros, materiales, entre otros. 
 
 
 
 Administrador Educativo  Gerente Educativo 
Aquel docente que realizaba todo desde el 
escritorio y que las decisiones que se 
tomaban eran unidireccionales, 
generando órdenes sin tener los 
conocimientos en el tema, simplemente 
porque era el directivo, generando falta de 
coherencia en los objetivos plasmados de 
la institución. 
Es aquel que orienta a la comunidad educativa 
hacia la misión institucional, generando trabajo 
en equipo; gestionando cada uno de los recursos 
para cumplir con los aspectos administrativos, 
comunitarios, financieros y académicos; 
asegurando la calidad, eficiencia y eficacia en las 
instituciones educativas. 
 
 Administración Educativa  Gestión Educativa 
La Administración Educativa es un 
término que está en desarrollo; a través de 
este se observa el desarrollo de cada una 
de las empresas e instituciones del país. 
La Gestión Educativa lleva al 
cumplimiento de cada una de las metas que 
los integrantes de la organización se 
plantean, con el fin de cumplir con la 
misión institucional y el trabajo 
organizado, integral y estratégico. 
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 Gestión Internacional: Diseño de la estrategia internacional de la empresa. Estrategia 
para la selección de países y para la entrada en mercados exteriores. 
Organización, gestión de recursos humanos y aspectos culturales en la 
empresa internacional. Control de la gestión y análisis del riesgo en la 
empresa internacional. 
 Rentabilidad: Capacidad para generar beneficios 
 Planificación: Determinar objetivos que se pretender lograr y su secuenciación en 
el tiempo. 
 Empresa Internacional: Es aquella que sigue una estrategia de internacionalización. 
Concepción más amplia que el de EMN. 
 Empresa Multiplanta: Es aquella que sigue una estrategia de internacionalización. 
Concepción más amplia que el de EMN. 
 Empresa Exportadora: Es aquélla que concentra su actividad productiva en el país 
de origen y que comercializa sus bienes o servicios en al menos un mercado 
exterior. Es una subespecie de la empresa internacional que se opone a la de EMN. 
 Empresa Global/Multidoméstica/Transnacional: Se refieren a los enfoques 
estratégicos concretos que pueden adoptar las EMN. Especifican las estrategias 
básicas de mutinacionalización. 
 Internacionalización: La internacionalización de la empresa puede definirse como 
un proceso mediante el cual ésta desarrolla una parte de sus actividades (venta de 
sus productos, compra de suministros, producción, etc.) en otros países distintos al 
suyo de origen. 
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 Internacionalizar: Convertir en internacional algo (un territorio, costumbre, 
servicio, jurisdicción, etc.) que es de una sola nación o estado. 
 Empresa de Servicios: Es aquella cuya actividad principal es ofrecer 
un servicio (intangible) con el objetivo de satisfacer necesidades colectivas, 
cumpliendo con su ejercicio económico (fines de lucro) 
 Sistema de Gestión: Es un conjunto de reglas y principios relacionados entre sí de 
forma ordenada, para contribuir a la gestión de procesos generales o específicos de 
una organización. 
 Exportación: La exportación es cualquier bien o servicio enviado a otra parte del 
mundo, con propósitos comerciales; es el tráfico legítimo de bienes y servicios 
nacionales de un país pretendido para su uso o consumo en el extranjero. 
 Mercado Internacional: conjunto de actividades comerciales realizadas entre 
compañías de diferentes países y atravesando las fronteras de los mismos. Se trata 
de una rama del comercio el cual ha venido a cobrar mayor importancia hoy en día 
debido al fenómeno de la globalización. 
 Globalización: Es un proceso económico, tecnológico, político, social y cultural a 
escala mundial que consiste en la creciente comunicación e interdependencia entre 
los distintos países del mundo uniendo sus mercados, sociedades y culturas, a través 
de una serie de transformaciones sociales, económicas y políticas. 
 Negocios Internacionales: Son las transacciones privadas y gubernamentales que 
involucran a dos o más países. Implican las ventas, las inversiones y el transporte. 
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 Grupo corporativo:  Es una colección de matriz y subsidiaria corporaciones que 
funcionan como una sola entidad económica a través de una fuente común de 
control. El concepto de un grupo se utiliza con frecuencia en derecho 
tributario, contabilidad y menos (con frecuencia) Ley de compañía para atribuir los 
derechos y obligaciones de un miembro del grupo a otro o de la totalidad. 
 Inversión Extranjera Directa: La Inversión Extranjera Directa (IED) es aquella que 
realizan personas naturales o jurídicas no residentes en el país donde se efectúa 
la inversión, la cual puede hacerse mediante la compra de acciones o participaciones 
de una empresa establecida o constituida en el país con ánimo de permanencia. 
 Inversión Extranjera Indirecta: Se efectúa a través de préstamos de organismos 
internacionales a gobiernos o empresas públicas, y de la colocación de valores 
bursátiles oficiales del país receptor del crédito en las bolsas de valores de su propio 
país, o del que otorga el crédito. 
 Costo: El costo o coste es el gasto económico que representa la fabricación de un 
producto o la prestación de un servicio. Al determinar el costo de producción, se 
puede establecer el precio de venta al público del bien en cuestión (el precio al 
público es la suma del costo más el beneficio). 
 Servicio Educativo: Son las actividades características del sector educativo. 
Persiguen el objetivo de mejorar los conocimientos y aptitudes de las personas. 
Aunque educar y formar se consideren a veces términos sinónimos, cada uno 
incorpora un matiz que hace su significado diferente del otro. 
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 Modelo Educativo: consiste en una recopilación o síntesis de distintas teorías y 
enfoques pedagógicos, que orientan a los docentes en la elaboración de los 
programas de estudios y en la sistematización del proceso de enseñanza y 
aprendizaje. 
 Gerencia: Las tareas de gerencia son una parte importante de las funciones de un 
empresario. Sin embargo, ese es un término utilizado en general para designar a 
quien esté a cargo de una empresa, y en ese sentido es un término más restringido: 
todos los empresarios son gerentes, pero no todo gerente es empresario. 
 Estrategia Empresarial: es el plan que debe diseñar la dirección de la organización 
al comienzo de cada nuevo proyecto para conducir a la plantilla, ejecutar las tareas, 
cumplir los compromisos y alcanzar los objetivos establecidos. 
 Estrategias Internacionales: Estrategias para competir en mercados internacionales. 
Las compañías se hacen “internacionales” por cualquiera de tres razones básicas el 
deseo de buscar nuevos mercados, la necesidad competitiva de lograr costos más 
bajos o el deseo de tener acceso a reservas de recursos naturales en otros países. 
 Planificación: es el proceso metódico diseñado para obtener un objetivo 
determinado. En el sentido más universal, implica tener uno o varios objetivos a 
realizar junto con las acciones requeridas para concluirse exitosamente. 
 Táctica: Según la real academia de la lengua española, la táctica es el método o 
sistema para ejecutar o conseguir algo, es decir, la forma en que se va a desarrollar 
o ejecutar un algo para conseguir un fin, u objetivo. 
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Capítulo II: Planteamiento Del Problema 
 
2.1 Descripción de la Realidad Problemática 
2.1.1 Ficha Resumen de la Empresa. 
Tabla 1 
Ficha Informativa  
Fuente: Innova Schools 
Elaboración: Propia 
 
 
 
Razón Social Colegios Peruanos SAC 
RUC 20574650187 
Tipo de Empresa Sociedad Anónima Cerrada 
Fecha Inicio de Actividades 20 de Setiembre del 2013 
Ubicación Legal Av. Carlos Villarán Nro. 140 Urb. Santa 
Catalina, Lima - La Victoria 
Sedes Lima 34 
Sedes Provincia 15 
Sede en Proyecto 1 (México) 
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Figura 3: Innova Schools-Sede Carabayllo. 
2.1.2   Modelo de Negocio: Sostenible. 
 
La organización, para cumplir con lo ofrecido a sus clientes, aplica un modelo de negocio 
sostenible, el cual consta de lo siguiente: 
 
 Excelencia: Brinda una excelente educación, actualmente acreditados a nivel nacional por 
SINEACE e internacionalmente por AdvancED (reconocimiento a la calidad de 
enseñanza). 
 Escalabilidad: La empresa tiene una misión progresiva, es decir, todas las actividades 
propias del negocio son diseñadas y orientadas al logro del objetivo a mediano plazo: 
llegar a 70 colegios a nivel nacional y seguir expandiéndose internacionalmente. 
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 Accesibilidad: La empresa busca proveer una educación a costos accesibles para las 
diferentes familias. 
 Auto-sostenibilidad: Se basa en generar sus propios recursos para hacer sostenible el 
negocio en el pleno desarrollo. 
 
2.1.4 Propuesta de Valor de la Empresa 
 
La propuesta de valor que viene desarrollando actualmente Colegios Peruanos S.A. se basa en 
4 pilares que son la esencia de también la propuesta educativa: 
1. Infraestructura diseñada para un mejor aprendizaje. 
2. Metodología innovadora con tecnología integrada. 
3. Excelentes profesionales en educación. 
4. Formación integral de líderes con valores. 
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2.1.5 Estructura Organizacional de la Empresa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Figura 4:   Cuadro Orgánico  de la Empresa 
Fuente: Innova Schools. Elaboración: Propia
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2.1.3 Realidad Problemática 
 
En el Sector educativo peruano, existen diferentes redes de instituciones educativas que si 
bien es cierto han logrado captar y hacerse de un espacio en el mercado local, con diferentes 
modelos educativos algunos tradicionales y otros innovadores; y que del mismo modo obedecen 
a estilos de gerencia que de alguna manera u otra les han generado beneficios, pero muy pocos 
han logrado traspasar la frontera y se han internacionalizado. 
Innova Schools es una organización globalizada que, valiéndose del prestigio y respaldo 
de una corporación importante, ha crecido y desarrollado muy rápidamente desde que fue 
iniciada en 2011. Esto, debido a que apuesta por un modelo educativo internacional, moderno y 
diversificado como son el “Early Childhood” para el nivel inicial y el “Blended Learning” para 
el nivel secundaria, basados en el socio constructivismo que es la creación de los aprendizajes 
integrando la tecnología al conocimiento. 
Estos modelos están inspirados en las nuevas tendencias educativas que se vienen dando 
a nivel mundial en países europeos de primer nivel, Al mismo tiempo adaptado a los diferentes 
tipos de mercado a nivel local en el que se viene desarrollando. 
La empresa viene desarrollando un estilo de gerencia basado en inversión y calidad, lo 
que le ha llevado a conseguir acreditaciones como “AdvanceED” y de SINEACE. 
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Esto evidencia que a nivel internacional es una empresa competitiva y que puede valerse 
del modelo educativo que propone y la gestión empresarial que viene llevando a cabo para poder 
también competir en mercados extranjeros. 
Entonces, la realidad problemática está basada principalmente en que la empresa se 
encuentra en un proceso de internacionalización al mercado mexicano, un mercado muy similar 
al peruano en muchos aspectos, por ejemplo: el aspecto cultural, el aspecto económico, el 
aspecto psicosocial. Pero vale recalcar que el mercado mexicano atrae la inversión de Colegios 
Peruanos S.A. por ser también una economía emergente y con diversidad de segmentos y nichos 
de mercados insatisfechos, donde también la competencia tanto nacional e internacional es dura. 
En este proceso de internacionalización Colegios Peruanos S.A. toma como estrategia de 
negocio o competitiva aquella basada en costes, es decir, se pretende ofrecer el servicio 
educativo semejante o superior en calidad al de la competencia pero, a costos inferiores al de 
ellos, con semejante modelo de gestión al que viene aplicando a nivel nacional, el cual es: 
Implantar diferentes sedes a nivel nacional y ahora su nuevo proyecto a nivel internacional, y 
distribuir sus costos en cada una de ellas evitando acumularlos en una sola sucursal generando 
pensiones altas, estos costos se dosifican a nivel de sede y de esta manera se reduce el monto de 
la pensión lo mínimo posible pero al mismo tiempo ofrece la misma calidad y el modelo 
educativo basado en adquisición de conocimiento con tecnología integrada y desarrollo personal 
, de manera que la empresa obtiene un mayor margen de rentabilidad. 
Finalmente, los resultados que viene obteniendo la organización aplicando la estrategia 
de negocio basada en la ventaja en costes ofrecen pequeñas mejoras acumulativas en su proceso 
de implantación que necesitan ser complementada con una estrategia adicional. 
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2.2 Formulación del Problema 
2.2.1 Problema General 
¿Cómo mejorar la eficiencia del proceso de internacionalización de Colegios Peruanos 
S.A. al mercado mexicano?  
2.2.2 Problemas Específicos 
 ¿Cómo se puede complementar una iniciativa de internacionalización en la 
empresa para mejorar su eficiencia en el proceso? 
 ¿Cuál sería el impacto en la empresa al aplicar una nueva estrategia? 
 ¿Cuáles son las estrategias de internacionalización que la empresa puede 
aplicar durante su proceso de expansión? 
 ¿De qué manera se puede alinear dichas estrategias a la realidad de la 
organización? 
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Capítulo III: 
Objetivos, Delimitación y  
Justificación De La Investigación 
 
3.1 Objetivo General y Específicos 
 
 Objetivo General 
Implementar una mejora en la eficiencia del proceso de internacionalización de 
organización al mercado mexicano. 
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 Objetivos Específicos 
 Determinar las formas de adaptación de otras estrategias de 
internacionalización que la empresa puede considerar. 
 Analizar los resultados que la empresa obtendría al aplicar otra estrategia 
durante su proceso de internacionalización. 
 Identificar las diferentes estrategias, motivos y formas de 
internacionalización de empresas. 
 Establecer lineamientos que la empresa puede construir para 
complementar una estrategia que viene desarrollando con una nueva. 
3.2 Delimitación del Estudio 
 El Ámbito 
El ámbito de estudio del presente trabajo de investigación abarca al grupo corporativo 
Interbank de manera general y de manera específica a Colegios Peruanos S.A., red de 
colegios a nivel nacional que actualmente se ha internacionalizado al mercado mexicano 
expandiendo su propuesta educativa. 
 El Tiempo 
El presente trabajo de investigación basa su estudio entre el periodo de los años del 2017 
al 2019, tomando en consideración los antecedentes que se dieron desde que se iniciaron 
las gestiones de internacionalización hasta la implantación de una nueva sede en el exterior, 
iniciando las actividades propias del ejercicio de su negocio en el presente periodo del año 
en curso. 
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3.3 Justificación e Importancia del Estudio 
El presente trabajo de investigación se enfocará en estudiar y analizar el proceso 
de internacionalización de una organización educativa peruana hacia el mercado 
mexicano, así mismo identificar los modelos de gestión internacional y cómo adaptar 
estrategias de internacionalización, de acuerdo a su realidad. 
La presente investigación se propone encontrar también alternativas o propuestas 
de gestión que pueden ser evaluadas y aplicadas al actual sistema de administración que 
se lleva a cabo. 
Los motivos que llevo a realizar el presente estudio es netamente ofrecer una 
propuesta de mejora en la eficiencia del proceso de internacionalización que la empresa 
viene desarrollando. 
Se espera que luego del análisis de todos estos factores que influyen en el éxito 
del presente trabajo de investigación, esta propuesta que se plantea pueda ser tomada en 
cuenta en un futuro no solo en el mercado al cual se está migrando sino también a otros 
mercados exteriores a los cuales se pretenda llegar a expandir. 
Finalmente, es importante considerar la importancia que tiene todo este proceso 
de internacionalización en una empresa y como este puede influir en que otras empresas 
del rubro también opten y decidan expandir horizontes a mercados extranjeros 
representando de la mejor manera a nuestro país y sobre todo generándole un crecimiento 
y desarrollo económico tan deseado. 
 
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al Mercado Mexicano” 
 
89 
 
Capítulo IV: Formulación Del Diseño 
4.1 Diseño Esquemático 
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4.2 Descripción de los Aspectos Básicos del Diseño 
 
1. La empresa toma la decisión de internacionalizarse tomando en cuenta diversos factores 
relacionados a sus facultades y posibilidades económicas, se presentan dos escenarios, por 
un lado si finalmente se decide expandir horizontes seguir con la elección del mercado, por 
otro lado, si los factores están en contra de la internacionalización, se debe analizar que lo 
está impidiendo, así mismo evaluar las posibilidades para llevarlo a cabo como proyecto a 
corto o mediano plazo.  
2. En este caso, para Colegios Peruanos S.A., eligió como mercado destino a México. Es 
importante también analizar los motivos que impulsaron a la empresa a internacionalizarse. 
Para la empresa, los motivos que le llevaron a tomar la decisión de traspasar fronteras 
locales están relacionados con el mercado, es decir, la creciente tasa de crecimiento, 
tamaño de mercado, similitudes culturales y económicas. 
3. Las condiciones de competitividad internacional son condiciones de demanda doméstica, 
vale decir, existen necesidades insatisfechas dentro del mercado mexicano que la empresa 
se propone ocupar y por ende satisfacer con su servicio educativo. Ahora, estas necesidades 
son un reto para la empresa ya que por el mundo globalizado en el que se vive estas tienden 
a variar o ser más exigentes, aquí es donde entra a tallar la innovación en el servicio por 
parte de la empresa. 
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4. El análisis interno, precisa aquellos indicadores microeconómicos e información pertinente 
del mercado y la competencia que la organización requiere conocer para tomar decisiones 
en cuanto a su servicio a ofrecer; así mismo, establecer un análisis externo referido a 
indicadores macroeconómicos y demás factores que van a formar parte del proceso de 
internacionalización a este mercado. 
5. Luego, es necesario identificar la forma en la que se va a penetrar el mercado mexicano, 
entre las formas existentes como la exportación, asimilación de organizaciones e inversión 
directa, la empresa ha optado por la inversión directa, ahora, esto lo está desarrollando 
conjuntamente con el grupo corporativo que respalda gran parte de su financiamiento. Esta 
forma es la que más se ajusta a las características de la empresa en este primer proceso de 
internacionalización. 
6. A continuación, es crucial elegir la estrategia a tomar para llegar al mercado, y que esta 
llegada atraiga al mercado mexicano. Actualmente la empresa viene aplicando la estrategia 
basada en reducción de costes que le permite si bien es cierto acaparar más rápidamente el 
mercado sin obstáculos de financiamiento tan alto. 
7. Finalmente, una estrategia que puede complementar la anteriormente mencionada es la 
estrategia de negocio de ventaja competitiva de diferenciación, que valiéndose de sus 
recursos y la características del servicio de calidad que ofrece pueda acceder a mas 
segmentos de mercado, logrando así un mayor margen o rango de alcance de su servicio.  
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Capítulo V: Prueba del Diseño 
 
5.1 Prueba de Diseño  
Como prueba de diseño se realiza una entrevista con el jefe inmediato (Director) de la 
institución para exponer el presente trabajo y la propuesta que se ofrece en beneficio de la 
organización. Así mismo se desea probar la factibilidad de la presente propuesta que consta en 
tomar como alternativa la adopción adicional de la estrategia de diferenciación como parte del 
proceso de internacionalización. 
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5.1.2 Objetivos de la Entrevista 
 Dar a conocer si el proyecto es viable o no. 
 Responder a las siguientes preguntas le ayudará a evaluar su nivel de preparación para 
internacionalizarse y le permitirá identificar las estrategias se deben reforzar o implementar 
para que el proceso de internacionalización se realice en óptimas condiciones. 
El siguiente cuestionario señala las preguntas precisas que se debe formular una 
organización para poder internacionalizar su producto o servicio a un mercado exterior, la 
cual consta en esta oportunidad de 10 preguntas puntuales: 
 
1.  ¿La empresa presta un servicio que ya ha sido vendido exitosamente en el mercado 
interno? 
Así es, a nivel nacional la red de colegios Innova Schools es líder por la metodología que 
ofrece a las familias peruanas;  y sobre todo por la accesibilidad a los costos en 
comparación a otras instituciones de prestigio. 
2.  ¿La empresa tiene o se encuentra preparando un plan de mercadeo internacional con 
estrategias y metas definidas?  
Claro, las personas encargadas de marketing han previsto todo el estudio necesario para 
poder tomar las mejores decisiones, también concluyeron que el mercado mexicano por 
su gran similitud cultural, económica y social es muy atractivo para la institución. 
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3.  ¿La empresa tiene la capacidad de producción suficiente para atender el mercado de 
destino? 
Se empezará por instalar una sede para primaria exclusivamente, esto quiere decir que la 
empresa quiere empezar de a pocos y seguir su proceso de adaptación al mercado de 
manera prudente pero inteligente al mismo tiempo.  
4. ¿La empresa cuenta con los suficientes recursos financieros para apoyar activamente el 
mercadeo de sus servicios en el mercado de exportación?  
Si, obviamente Innova Schools tiene todo el respaldo de un grupo muy importante a nivel 
nacional como lo es Intercorp. 
5. ¿Está comprometida la gerencia de la empresa con el desarrollo del mercado de 
internacionalización, y tiene el interés y la capacidad de comprometer personal, tiempo y 
recursos al proceso? 
Definitivamente, Intercorp tiene pensado llevar a Innova Schools afuera en un periodo de 
10 años y se empezara por México, y claro que se ha concientizado a toda la empresa, 
directivos y demás para poder alcanzar este objetivo a corto, mediano y largo plazo. 
6. ¿La empresa está comprometida a brindar el mismo o mejor  nivel de servicio cliente que 
se da a consumidores nacionales?  
Innova es consciente que en el exterior las exigencias son mayores y por ello se pretende 
perfeccionar aún más el servicio educativo así como el modelo educativo que ha dado 
éxito aquí en Perú.  
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7.  ¿La empresa tiene el suficiente conocimiento sobre las estrategias de 
internacionalización que puede adoptar para llegar al mercado de destino?  
Aquí en Perú ha resultado exitoso el tema de reducción de costos, se está empezando por 
el mismo tema en México. 
8. ¿La empresa tiene el suficiente conocimiento sobre las preferencias culturales en el 
consumo de su servicio en el mercado de exportación?  
México es un país muy similar a Perú, pero es un mercado muchísimo más grande, aquí 
tenemos 30 millones de habitantes pero allá son 30 millones de estudiantes. 
9.  ¿Cree que una estrategia de diferenciación también por la calidad de servicio que ofrece 
puede ser considerada para el proceso de Internacionalización? 
Suena interesante,  creo que la empresa puede apoyarse también en esa estrategia porque 
tiene los recursos y sobre todo tiene un modelo educativo que obviamente es diferente y 
que constantemente busca innovar. 
10. ¿Podría entonces ser considerado o tomada en cuenta estrategia dentro del proceso de 
internacionalización? 
Claro, definitivamente es una estrategia que complementada con la que ya sabemos y 
hemos aplicado en Perú, nos pueden dar excelentes resultados, sobre todo nos vamos a 
diferenciar de nuestra competencia. 
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CONCLUSIONES 
 
 
1.  El fenómeno de la globalización de los mercados y por ende el de la internacionalización de 
las empresas, resulta ser un suceso del cual no podemos escapar ni como organizaciones ni como 
consumidores, lo cual solo nos deja la ruta alternativa de la reflexión, que en términos de país 
nos invita a pensar en la tentadora posibilidad de tener una mayor cantidad de compañías que 
comercialicen sus productos en el exterior, convirtiéndose en organizaciones cada vez más 
productivas y competitivas que contribuyen al beneficio económico y social de la nación.  
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2. Aunque internacionalizar una organización no resulta ser un proceso fácil, sino que por el 
contrario puede llegar a ser demasiado riesgoso y complejo; este tipo de esfuerzos suelen ser 
altamente recompensados especialmente cuando las organizaciones se focalizan primero en la 
búsqueda de información y conocimientos previos de las necesidades y expectativas de los 
compradores en los nuevos mercados meta.  
3. Las empresas que ya han iniciado y desarrollado procesos de internacionalización, nos 
trasmiten hoy en día valiosas lecciones en términos de liderazgo, calidad e innovación, 
demostrando así que el éxito no depende del tamaño de la empresa o la cantidad de recursos 
financieros con que se cuente; sino de una selección de estrategias adecuadas en el momento 
oportuno.  
4. La formulación de la estrategia competitiva se relaciona directamente con el empleo de la 
ventaja competitiva; y los componentes de la ventaja competitiva interactúan necesariamente con 
son el dominio externo y el dominio interno. 
5. La estrategia competitiva se orienta al consumidor (figura 5), ya que, se enfrenta a los 
cambios de sus expectativas en relación a la diversificación de producto o servicio y la 
relación calidad-precio; no obstante, no quiere decir que la estrategia no siga un orden de 
acciones y sea del todo emergente, sino que como un proyecto ordenado sigue periodos muy 
cortos. La estrategia competitiva, en ese sentido, no consiste de un orden de acciones 
deliberadas a largo plazo; en vez de ello innova con la misma frecuencia que el negocio 
deberá hacerlo. 
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Figura 5: La estrategia competitiva. 
 
6. Las empresas que participan en los mercados internacionales tratan de posicionar sus 
productos esperando que el consumidor los elija sobre la competencia local o 
internacional y para ello es importante que cumplan con las expectativas de éste. La 
competencia entre países para liderar los mercados internacionales se ha vuelto intensa y 
difícil para muchos de ellos, ya que no todos poseen las herramientas necesarias para 
enfrentarse a las grandes potencias económicas, no obstante, los países van desarrollando 
nuevas capacidades y explotando al máximo con las que ya cuentan, esto con la finalidad 
de atraer nuevos mercados. 
7. La ventaja competitiva de un país puede ayudar a atraer a los mercados internacionales, 
generando un aumento en la economía local y a posicionarse como socio favorito de las 
principales economías, lo que también genera un efecto positivo para el desarrollo del 
país. Una ventaja competitiva puede ser la distancia que un país tiene con las potencias 
mundiales, la calidad de mano de obra, los costos de producción o cualquier factor que 
distinga de manera positiva al país de sus competidores. 
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8. A pesar de que una ventaja competitiva ayude a un país determinado en un periodo de 
tiempo, esto no quiere decir que dicho país deba conformarse y no buscar el desarrollo de 
capacidades nuevas que puedan convertirse en ventajas competitivas, ya que no se puede 
estar seguro sobre la duración y la eficacia de dicha ventaja en el futuro. 
9. La diferenciación de las ventajas competitivas y comparativas de un país es importante ya 
que con esto, el país puede identificar más fácilmente las áreas de oportunidad en los 
mercados internacionales, enfocándose en aquellos sectores en los que puede obtener un 
mayor éxito sobre los demás países. 
10. En el caso de la compañía americana fabricante de motores, pudimos observar que India, 
además de utilizar su ventaja competitiva de la proximidad de Europa y de la calidad de su 
mano de obra, aprovechó en gran medida el desarrollo tecnológico generado en ese país. 
En México, no se puede culpar solamente al lento avance tecnológico comparado con 
India, sino también debemos observar que éste mantiene una competencia directa con las 
plantas estadounidenses, que buscan abarcar por completo el mercado del continente 
americano, y la organización prefiere utilizar su capital para el desarrollo tecnológico y 
creativo en las plantas manufactureras nativas de su país. 
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RECOMENDACIONES 
 
 
1. Se recomienda, implementar estrategias, no tácticas; cualquier decisión de empresa 
que involucre comercializar productos de forma internacional, necesariamente debe 
comenzar con el desarrollo de un plan de acción a largo plazo que vaya acorde con la 
visión corporativa, la misión de la empresa y las actividades de tal manera que se puedan 
aprovechar las fortalezas corporativas, al tiempo que se identifican las oportunidades en 
los mercados deseables y compatibles. En otras palabras, todo es acerca de la estrategia, 
no de la táctica ya que antes de que cualquier pregunta táctica pueda ser respondida, es 
necesario examinar a fondo los diferentes mercados, además de conseguir los 
conocimientos necesarios para entender al consumidor y su cultura. 
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2. Es recomendable para las organizaciones que emprendan un  proceso de 
internacionalización; de acuerdo al liderazgo de empresas experimentadas en dicho 
proceso; y que pueda empezar a ampliar sus fronteras comerciales,  se necesita que tanto 
empresarios como empleados ampliemos nuestras metes, y trabajemos unidos en función 
de poder llegar a crear una verdadera cultura exportadora y de internacionalización que 
beneficie al país ya todos nosotros. 
3. Entender la cultura; Una falta de comprensión de la cultura del mercado y el personal 
incorrecto, pueden contribuir a generar importantes pérdidas a una empresa que opta por 
el marketing internacional. Muchas veces el deseo de conseguir ganancias rápidas, junto 
con el exceso de confianza y la simplificación del proceso de expansión, contribuyen a 
crear un entorno idóneo para los problemas. No tener identificado un público objetivo 
hace imposible crear un argumento de venta persuasiva y tampoco es posible 
comunicarse con los futuros consumidores. 
4. Identificar la ventaja competitiva; para tener éxito con el marketing internacional, es 
fundamental aprovechar una clara ventaja competitiva local. La ventaja competitiva tiene 
que ver con la forma en la que una empresa se destaca por ganar cuota de mercado y 
establece tanto un nicho, como una base sólida de clientes. Para ello, la empresa debe 
vender un producto o servicio de tal forma que le permita conectarse realmente con los 
clientes y al mismo tiempo superar a sus competidores. Cuando no se tiene una ventaja 
competitiva, la empresa entonces debe luchar para ganar presencia, por lo que a menudo 
se recurre a la venta de productos o servicios en base al precio. 
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5. Es necesario que se desarrolle un plan de internacionalización. En este plan deberás hacer 
un estudio detallado en el que determines cómo de rentable resultará la actividad 
empresarial que deseas realizar, elaborar un plan de marketing internacional y exponer 
cuáles serán las distintas acciones que desarrollarás para conseguir tu propósito. 
6. Al final, estar bien preparado no es solo una frase bien conocida, es también un buen 
consejo para las empresas que están considerando expandir sus negocios a otros 
mercados internacionales. La decisión por supuesto conlleva sus riesgos, sin embargo 
para minimizarlos es necesaria la comprensión de hábitos culturales y percepciones con 
el objetivo de pronosticar las ventas, interpretar con precisión las tendencias, así como 
evaluar la competencia que existe en ese mercado local e incluso los potenciales 
competidores. Esto también tiene que ver con la economía de las regiones y de cómo 
posicionar de mejor forma los productos o servicio, no solo para el presente, sino también 
para el futuro. 
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CUESTIONARIO 
 
1. ¿La empresa presta un servicio que ya ha sido vendido exitosamente en el mercado 
interno? 
2. ¿La empresa tiene o se encuentra preparando un plan de mercadeo internacional con 
estrategias y metas definidas?  
3. ¿La empresa tiene la capacidad de producción suficiente para atender el mercado de 
destino? 
4. ¿La empresa cuenta con los suficientes recursos financieros para apoyar activamente el 
mercadeo de sus servicios en el mercado de exportación?  
5. ¿Está comprometida la gerencia de la empresa con el desarrollo del mercado de 
internacionalización, y tiene el interés y la capacidad de comprometer personal, tiempo 
y recursos al proceso? 
6. ¿La empresa está comprometida a brindar el mismo o mejor  nivel de servicio cliente que 
se da a consumidores nacionales?  
7. ¿La empresa tiene el suficiente conocimiento sobre las estrategias de 
internacionalización que puede adoptar para llegar al mercado de destino?  
8. ¿La empresa tiene el suficiente conocimiento sobre las preferencias culturales en el 
consumo de su servicio en el mercado de exportación?  
9. ¿Cree que una estrategia de diferenciación también por la calidad de servicio que ofrece 
puede ser considerada para el proceso de Internacionalización? 
10. ¿Podría entonces ser considerado o tomada en cuenta estrategia dentro del proceso de 
internacionalización? 
 “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la Red Innova Schools al 
Mercado Mexicano” 
 
108 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lima, 20 de Abril del 2018.  
 
JANETH CONCEPCION SALINAS 
DIRECTORA DE LA SEDE CALLAO SAENZ PEÑA.  
 
Estimada directora, me complace extenderle un cordial saludo, en ocasión de solicitarle como 
Bachiller de la carrera de Negocios Internacionales de la Universidad Inca Garcilaso de la Vega, 
me brinde el debido permiso de realizar mi proyecto de investigación en la prestigiosa red de 
colegios Innova Schools. La información y observaciones recabadas me permitirán completar mi 
proyecto que lleva por título “La Estrategia de Diferenciación para la Internacionalización de la 
Red Innova Schools al Mercado Mexicano”. Cabe considerar que el presente trabajo de 
investigación contribuirá a la organización positivamente. 
Con saludos y a tiempo de agradecerle su atención a esta solicitud, aprovecho la oportunidad 
para reiterarle la más alta consideración y estima.  
 
Atentamente,  
José Hidalgo Arangoitia 
DNI: 72843252 
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